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Объектом исследования является АО «Информационные спутниковые 
системы» имени академика М.Ф. Решетнева», которое занимается созданием 
систем и спутников связи, навигации, геодезии. 
Предметом исследования является система управления маркетингом 
продукции АО «ИСС». 
Цель работы - разработка практических рекомендаций по 
совершенствованию системы управления маркетингом российских компаний 
ракетно-космической отрасли. 
В результате выполнения исследования сформулированы ключевые 
особенности маркетинговой деятельности и продукции предприятий ракетно-
космической отрасли, задействованных в создании космических аппаратов 
связи; предложен алгоритм проведения комплексной диагностики системы 
управления маркетингом с учетом особенностей внутренней и внешних сред 
компании. 
На основании полученных результатов диагностики системы управления 
маркетингом разработан перечень практических рекомендаций по 
совершенствованию системы управления маркетингом АО «ИСС», которые 
могут быть использованы в процессе анализа деятельности предприятий других 
сегментов ракетно-космической отрасли и других наукоемких отраслей 
промышленности РФ. 
Отдельные положения в составе разработанного перечня рекомендаций 
были внедрены в процедуру подготовки технико-коммерческих предложений 
АО «ИСС» в интересах потенциальных клиентов. 
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ВВЕДЕНИЕ 
 
Актуальность темы исследования. Диссертационное исследование 
посвящено комплексной проблеме использования низкоэффективной системы 
управления маркетингом наукоемкой продукции российских предприятий 
ракетно-космической отрасли на международном рынке.  
Отраслевая принадлежность исследования обусловлена: 
 Богатой историей российской космонавтики и вкладом в ее 
развитие промышленных компаний (АО «Информационные спутниковые 
системы» имени академика М.Ф. Решетнева», АО «Красноярский 
машиностроительный завод», АО «Конструкторское бюро «Искра») и научных 
организаций (Сибирский государственный аэрокосмический университет 
имени академика М.Ф. Решетнева, Сибирский федеральный университет, 
Красноярский научный центр СО РАН) Красноярского края; 
 Малой долей продукции российских компаний и перспективами 
роста на глобальном рынке: 1,26% из 15,9 млрд. долларов США глобального 
рынка по производству коммерческих геостационарных космических аппаратов 
связи. Доходы космической отрасли по всем видам деятельности в глобальном 
масштабе составили порядка 324 млрд. долларов США в 2014 году[1]. 
Актуальность темы исследования подтверждается особым вниманием 
высшего руководства страны к изучаемой проблеме: 
 Расширение присутствия и укрепление позиций продукции 
отечественной космической промышленности на внутреннем и мировом 
космическом рынке является одной из приоритетных для ракетно-космической 
промышленности[2]; 
 17 декабря 2015 года в Пекине (КНР) в рамках 20-й регулярной 
встречи глав правительств России и Китая генеральный директор 
государственной корпорации по космической деятельности «Роскосмос» Игорь 
Комаров и председатель комиссии по китайской навигационной спутниковой 
системе Wa Li подписали совместное заявление о сотрудничестве по 
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применению навигационных технологий с использованием спутниковых 
навигационных систем «Глонасс» и Beidou в мирных целях[3]; 
 «Не забывать об эффективном продвижении и коммерциализации 
космической продукции и услуг» призывал в октябре 2015 года на форуме 
"Российские инновационные технологии и мировой рынок" вице-премьер 
Дмитрий Рогозин, ответственный за военно-промышленный комплекс, 
атомную и космическую промышленность, авиастроение, судостроение, 
экспортный контроль и военно-техническое сотрудничество[4]; 
 Ранее был подписан Приказ Федерального космического агентства 
от 22 августа 2011 г. № 127 «Об организации выставочной деятельности», 
одной из целей которого является «содействие продвижению 
конкурентоспособных разработок организаций ракетно-космической 
промышленности на российский и зарубежные рынки»[5]. 
Степень разработанности проблемы. В российской практике изучение 
особенностей промышленного маркетинга находится на ранней стадии 
развития. Это обусловлено рядом факторов, которые выделяют Жаркова М. А., 
Игнатов А. Ю. , Кущ С. П. , Лисафьева Д. В., Секерин В. Д., Лоховинина Е. С., 
Скуридина И.Ю., Агафонова М.С., Цлаф, В. М., Муромцев, С. [6] 
Во-первых, промышленные предприятия России находятся на низком 
уровне конкурентоспособности относительно производителей из развитых 
стран. Для отечественных производителей характерны низкий технологический 
уровень, использование физически и морально устаревшего оборудования, 
отсутствие у предприятий эффективных управленческих и организационно-
экономических механизмов реагирования на изменения внешней и внутренней 
среды, невысокие уровни ликвидности, платежеспособности, финансовой 
устойчивости, вызванные политической и макроэкономической конъюнктурой, 
недостаток денежных средств для модернизации основных фондов. 
Во-вторых, повышение конкурентоспособности российских предприятий 
затрудняется тем, что руководители не всегда рассматривают её в рамках 
принятия маркетинг-ориентированных стратегических решений[7, 8]. 
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Цель исследования - разработка практических рекомендаций по 
совершенствованию системы управления маркетингом российских компаний 
ракетно-космической отрасли.  
Объектом исследования является одно из наиболее успешных и 
высокотехнологичных предприятий ракетно-космической отрасли России - АО 
«Информационные спутниковые системы» имени академика М.Ф. Решетнева» 
(далее – АО «ИСС», Компания, Общество, Предприятие), которое занимается 
созданием систем и спутников связи, навигации, геодезии.  
Первый коммерческий международный контракт на поставку спутника 
связи (SESAT) АО «ИСС» заключило в 1995 году под руководством основателя 
Компании - Михаила Федоровича Решетнёва. Спутник был изготовлен по 
заказу французской компании Eutelsat.  
Заключению данного контракта предшествовала долгая и кропотливая 
работа. Ситуация осложнялась тем, что в 1990-е годы в виду тяжелой 
экономической ситуации в России Компания не располагала возможностью 
активно продвигать продукцию на международном рынке, принимать участие в 
профильных зарубежных выставках и конференциях. Позднее эта первая 
валютная сделка уберегла компанию от банкротства после дефолта 1998 года.  
В период с 1995 по 2015 год Компания заключила и успешно выполнила 
контрактные обязательства по 24 коммерческим договорам на создание 
космический аппаратов связи различной конфигурации, 5 из которых являлись 
международными[9]. 
Продукция АО «ИСС» разрабатывается в соответствии с действующими 
национальными, европейскими и международными стандартами качества [10], 
поэтому в части технических характеристик изделия Компании успешно 
конкурируют с лучшими образцами мировой техники, но в то же время 
раскрытию коммерческого потенциала АО «ИСС» препятствуют очевидные, 
как внешние, так и внутренние причины. 
Предметом исследования является система управления маркетингом АО 
«ИСС». 
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Достижение поставленной цели в диссертационной работе 
обеспечивается решением комплекса взаимосвязанных задач: 
- исследовать историю развития промышленного маркетинга, в том числе 
применительно к ракетно-космической отрасли; 
- провести диагностику системы управления маркетингом продукции АО 
«ИСС»; 
- разработать перечень практических рекомендаций по 
совершенствованию системы управления маркетингом АО «ИСС». 
Научная новизна: 
1. Сформулированы ключевые особенности маркетинговой деятельности 
и продукции предприятий ракетно-космической отрасли, задействованных в 
создании космических аппаратов связи; 
2. Предложен алгоритм проведения комплексной диагностики системы 
управления маркетингом с учетом особенностей внутренней и внешних 
маркетинговых сред компании. 
3. Сформулирован перечень практических рекомендации по 
совершенствованию системы управления маркетингом продукции предприятий 
ракетно-космической отрасли, задействованных в создании космических 
аппаратов связи; 
Информационной базой исследования послужили современные 
материалы и отчеты (2010-2015гг.) таких организаций как:  
- ФГБУ «Отраслевой центр мониторинга и развития в сфере 
инфокоммуникационных технологий»; 
- ООО «Интерфакс - ЦРКИ»;  
- Federal Aviation Administration Office of Commercial Space Transportation; 
- Northern Sky Research; 
- Euroconsult; 
- Satellite Industry Association; 
Теоретическая значимость диссертационного исследования 
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Ключевые особенности маркетинговой деятельности и продукции 
предприятий, задействованных в создании космических аппаратов связи, 
сформулированные в диссертационной работе, могут послужить теоретической 
основой для дальнейших исследований промышленного маркетинга других 
сегментов ракетно-космической отрасли и других наукоемких отраслей 
промышленности РФ. 
Практическая значимость диссертационного исследования. 
Предложенный алгоритм проведения комплексной диагностики системы 
управления маркетингом с учетом особенностей внутренней и внешних сред 
компании, а также практические рекомендации по совершенствованию системы 
управления маркетингом могут быть применены для анализа деятельности 
предприятий других сегментов ракетно-космической отрасли и других 
наукоемких отраслей промышленности РФ. 
Апробация и реализация результатов исследования 
Основные положения диссертационного исследования обсуждались в 
рамках следующих мероприятий:  
- I Международный бизнес-форум по коммерческой космонавтике 
International Space Forum (3-4 марта 2016г., г. Москва, КВЦ «Скольники»);  
- II Международная научная конференция «Сибирский плацдарм: 
проблемы и задачи экономического развития Сибири и Красноярского края» 
(17-18 февраля 2016г., г. Красноярск, Конгресс-холл СФУ); 
- Международный саммит CommunicAsia-2015 (2-5 июня 2015г., 
Сингапур, Marina Bay Sands); 
- Российско-Японский промышленный семинар (17-19 сентября 2014г., г. 
Москва, Посольство Японии в России). 
Публикации. По материалам исследования к печати подготовлена 1 
статья «Актуальные проблемы коммерциализации инноваций предприятий 
ракетно-космической отрасли». Ожидается публикация в составе сборника 
конференции «Сибирский плацдарм: проблемы и задачи экономического 
развития Сибири и Красноярского края». 
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Объем и структура работы. Диссертационное исследование изложено в 3 
главах общим объемом 87 страниц. 
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1 Развитие промышленного маркетинга 
 
1.1 История развития и особенности промышленного маркетинга 
 
Маркетинг на предприятии является одним из важнейших элементов 
менеджмента и обеспечивает реализацию различных путей и методов 
продвижения предложений к потребителям через создаваемые предприятием 
каналы распределения. 
Маркетинг в процессе своего эволюционного развития с 1930-х годов по 
настоящее время прошел различные стадии превращения в систему 
организации и управления всеми направлениями деятельности компании от 
идеи о создании продукта до ее реализации и послепродажного обслуживания. 
Можно выделить три этапа развития маркетинга: 
1) 1930-е гг. В этот период основной задачей маркетинга являлась 
реализация продукции, а изучение спроса происходило только на основе сбыта. 
Такой подход привел к бесконечному расширению производства, 
перенасыщению рынка и как к следствию – кризису перепроизводства. 
2) 1930–70–е гг. Направленность маркетинга изменилась: особое место 
стало занимать изучение рынка. Результаты анализа рыночной среды оказывали 
непосредственное влияние на организацию производства: необходимо было 
производить столько продукции, сколько можно было реализовать. 
3) 1970–до настоящего времени. Данный этап сопровождается 
ужесточением конкуренции и ускорением научно-технического прогресса. В 
этот период времени появляется необходимость в создании предприятий, 
ориентированных на маркетинговую деятельность и соответствующие услуги в 
интересах промышленных компаний [11].  
Промышленный маркетинг - это система разработки и реализации 
производственной и коммерческой политики на промышленном предприятии, 
нацеленная на получение максимальной прибыли на основе изучения рынка и 
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создания конкурентоспособной продукции при условии ее полной реализации 
[12]. 
Промышленные предприятия работают на рынке B2B, где 
взаимоотношения происходят между корпоративными продавцами и 
потребителями – оптовые компании, промышленные предприятия, услуги для 
корпоративных клиентов[13]. 
С начала 1980-х гг. промышленный маркетинг начинает формироваться 
на основе теории маркетинга взаимоотношений и сетевых подходов. Так, в 
США ряд ученых всесторонне исследовали долгосрочные межфирменные 
отношения на промышленных рынках. В Европе был создан международный 
проект по изучению проблем промышленного маркетинга и закупок – группа 
IMP (The Industrial Marketing and Purchasing Group), которая уже около 30 лет 
последовательно и всесторонне исследует промышленные рынки[14].  
До настоящего времени роль промышленного маркетинга, по мнению 
многих учёных и практиков, незаслуженно принижалась, но за последние 10–25 
лет появилось несколько профессиональных журналов, посвящённых аспектам 
промышленного маркетинга; разрабатывается все большее количество учебных 
курсов по промышленному маркетингу. Также о существенных особенностях 
промышленного маркетинга и выделения его отдельно говорят и российские 
исследователи: Соловьев Б.А., Мусатов Б. В., Мешков А.А.  На крупнейших 
мировых форумах по маркетингу, таких как конференции EMAC (European 
Marketing Academy), АМА (American Marketing Association) соотношение 
научных и практических докладов по потребительскому и промышленному 
маркетингу становится приблизительно равным[12]. 
На современной картине мирового рынка общая глобализация и переход 
многих стран к открытой и рыночной модели экономики, доступность техники 
и технологии, скорость передачи и популяризации информации благодаря 
общедоступной системе Интернет приводит к значительному развитию и 
увеличению конкуренции на рынке профессионального сектора, заставляя его 
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меняться в поиске новых конкурентных преимуществ, в том числе, основанных 
на маркетинговых концепциях и подходах к управлению предприятием. 
Постоянное расширение сферы рыночной экономики и насыщенность 
рынков разнообразными товарами привели к тому, что деление рынков по типу 
потребителей на рынок товаров производственно-технического назначения 
(рынок ППТН, рынок B2B) и рынок потребительских товаров (рынок B2C) 
вызвало необходимость анализа особенностей этих рынков, поведения на них 
покупателей, условий сбыта и реализации. В рамках данной диссертации будут 
рассмотрены особенности рынка B2B и, соответственно, промышленного 
маркетинга. 
Классический подход к типологии продукции B2B предполагает 
сегментацию по следующим признакам[11]: 
1) происхождение (продукция черной металлургии, машиностроения, 
нефтепереработки и др.); 
2) участие в процессе производства (сырье, основные и вспомогательные 
материалы и оборудование, топливо и электроэнергия и др.); 
3) назначение (дизельное топливо, охлаждающие жидкости, сварочные 
электроды и др.). 
Кроме указанных признаков промышленную продукцию могут 
классифицировать по физическому состоянию: форме, размерам и другим 
признакам. Характеристика продукции АО «ИСС», а именно, геостационарных 
коммерческих спутников связи приведена в следующей главе исследования. 
К отличительным особенностям промышленного маркетинга относятся: 
Меньшее число покупателей. Продавец товаров для предприятий в 
сравнении с продавцом потребительскими товарами обычно имеет дело с 
ограниченным количеством покупателей. 
Крупные покупатели. Многие рынки характеризуются наличием на них 
нескольких покупателей, осуществляющих закупки больших партий товаров. 
Производный характер спроса. Потребность в промышленной продукции 
в конечном итоге определяется спросом на потребительские товары. Поэтому 
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участники промышленного рынка должны регулярно отслеживать 
покупательское поведение конечных потребителей. Например, развитие 
телевизионных технологий (HD > FULL HD > 4K) повлекло увеличение спроса 
на телевизоры высокой четкости, поэтому увеличился спрос на цифровое 
телевидение и широкополосный доступ в интернет, соответственно, возросла 
потребность в космических аппаратах связи с высокой пропускной 
способностью. 
Низкая эластичность спроса на промышленные товары. Спрос на 
промышленную продукцию особенно неэластичен в краткосрочном периоде, 
поскольку предприятия не в состоянии быстро вносить изменения в 
технологию производства. Например, при снижении цены на бортовое 
оборудование спутника связи и спутник в целом, операторы услуг не увеличат 
частоту и количество закупаемых космических аппаратов связи. 
Колебания спроса на промышленные товары. Спрос на промышленные 
товары изменяется быстрее, чем спрос на потребительские товары. Увеличение 
потребительского спроса может привести к большему приросту спроса на 
оборудование для выпуска дополнительных партий товаров широкого 
потребления. В то же время падение потребительского спроса может повлечь 
полное исчезновение спроса со стороны промышленности, что вынуждает 
многие предприятия диверсифицировать производство и рынки, чтобы 
минимизировать влияние спроса на свою деятельность.  
Профессионализм. Закупки для предприятий совершаются опытными 
профессионалами или подготовленными агентами, следующими политике 
компании и соблюдающими все требования и ограничения. 
Взаимные закупки. Предприятия иногда покупают продукцию у своих 
поставщиков и наоборот. 
Коммуникации. Предприятия деятели больше развивают отношения с 
партнерами, чем действуют на рынке (то есть любыми способами пытаются 
продать свой продукт), поэтому они готовы вкладывать инвестиции в развитие 
отношений. Инвестиции первого рода (технические адаптации) несут с собой 
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дополнительные издержки для фирмы. Получившиеся после адаптации товары 
могут не являться ходкими на рынке, их стоимость в других сделках ниже, чем 
в той, для которой они были исполнены. Инвестиции второго рода 
(человеческие адаптации) несут с собой экономию, так как в результате этих 
инвестиций возникают близкие дружественные отношения и доверие между 
партнерами, а значит гарантированный сбыт на протяжении всего времени 
существования отношений. Инвестиции третьего рода (рыночные адаптации) – 
это чистые расходы фирмы на создание распределительной и сбытовой сети. 
Многократные встречи и визиты представителей предприятий. Поскольку 
в процесс закупки вовлечено большое количество людей, получение заказа на 
поставку продукции может потребовать многократных встреч с 
представителями предприятий, а сам цикл продажи занимает весьма 
длительное время. 
Источники получения информации.  B конкурентной борьбе на 
промышленных рынках компании не всегда пользуются законными приемами 
сбора информации, имеет место промышленный шпионаж[11]. Источники 
информации классифицируют:  
• опубликованные и открытые материалы; 
• раскрытие сведений служащими конкурента и получение их без 
оплаты;  
• изучение рынка и сообщения консультантов;  
• финансовые отчеты и исследования брокеров фондовых бирж;  
• торговые ярмарки, выставки и проспекты конкурирующих фирм;  
• анализ товаров конкурирующей фирмы; 
• легальный опрос предпринимателей о возможностях занятости 
персонала, работавшего на конкурентов;  
• замаскированный опрос и «выуживание» информации в ходе общих 
встреч со служащими конкурирующей фирмы; 
• тайное прямое наблюдение;  
• ложный опрос о возможностях занятости конкурирующей фирмы;  
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• наем профессиональных исследователей с целью получения 
специфической информации;  
• использование служащего конкурирующей фирмы с целью 
получения доступа к специальным «ноу-хау»;  
• нарушение права владения на физической территории конкурента;  
• подкуп поставщиков или служащих конкурирующей фирмы;  
• «подсадка» своих людей к конкуренту;  
• подслушивание телефонных разговоров конкурента;  
• кража чертежей, результатов опытов, документов и т.п.;  
• шантаж. 
Чтобы в определенной мере оградить себя от негативных последствий 
выуживания информации, ложных запросов и получения доступа к «ноу-хау» 
широко распространена практика подписания между компаниями соглашения о 
конфиденциальности (Non-disclosure agreement).  
К основным задачам промышленного маркетинга относятся:  
• развитие сфер бизнеса, обеспечивающих долгосрочные 
конкурентные преимущества предприятия; 
• разработка и реализация промышленной политики; 
• повышение эффективности рыночного взаимодействия  
промышленного предприятия; 
• снижение рисков при выборе партнеров, поставщиков 
комплектующих и услуг; 
• привлечение дополнительных инвестиций для развития 
производства; 
• осуществление маркетингового подхода к управленческой 
деятельности. 
Выполнение этих задач возможно только в случае непрерывного 
изучения конъюнктуры рынка и динамики спроса на продукцию, постоянного 
мониторинга и анализа динамики цен, изучения и прогнозирования 
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покупательских предпочтений, использования современных методов 
привлечения потребителей, создания специальных структур на предприятии и 
эффективной работы с персоналом системы управления маркетингом. 
Учитывая перечисленные факты, можно сделать вывод о том, что игроки 
на промышленных рынках консервативны к смене бизнес-партнера и 
предпочитают долгосрочные взаимоотношения. 
С позиции концепции управления[11] предприятием функции 
промышленного маркетинга можно разделить четыре блока: 
1) аналитическая функция включает: 
• изучение рынка (географическое положение, емкость, 
специализация, количество конкурентов, состояние спроса и 
предложения на продукцию). 
• изучение потребителей (количество, информация о результатах 
деятельности, руководство компаний, доли рынка); 
• изучение товарной структуры рынка (определение существующего 
и потенциального ассортимента, стандартов и требований к 
качеству товаров, тренды в развитии продукции); 
• изучение фирменной структуры (фирмы-контрагенты, фирмы-
конкуренты, фирмы-посредники); 
• изучение внутренней среды предприятия – изучение 
организационной структуры, оценка технического уровня 
продукции и его сравнение с уровнем конкурентов, анализ 
кадровых ресурсов, оценка конкурентоспособности предприятия. 
2) производственная функция нацелена на организацию производственно-
технологического процесса, в рамках которого предприятие выпускает 
продукцию с характеристиками, которые будут удовлетворять запросам 
потребителей и иметь спрос на рынке: 
• организация производства новых товаров, разработка новых 
технологий – ключевой фактор коммерческого успеха, поскольку 
позволяет предприятию занимать на рынке в течение 
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определенного периода монопольное положение и получать более 
высокую прибыль; 
• организация материально-технического снабжения оказывает 
существенное воздействие на накладные расходы и тем самым – на 
себестоимость готовой продукции; 
• управление качеством и конкурентоспособностью продукции – в 
маркетинге качество обычно соотносится с техническим уровнем 
выпускаемой продукции. 
3) Сбытовая функция охватывает процесс продвижения товара: 
• организация системы товародвижения обеспечивает предприятию и 
потребителю такие условия, чтобы товар был там, где он нужен, 
когда он нужен и в количествах, в которых он востребован; 
• проведение целенаправленной товарной политики предполагает 
целенаправленные действия, обеспечивающие формирование 
номенклатуры и ассортимента товаров и запланированные объемы 
продаж; 
• организация сервиса – в результате правильно организованного 
обслуживания, сопровождающего товар на всем протяжении его 
жизненного цикла у потребителя, обеспечивается постоянная 
готовность техники к высокоэффективной работе; предприятие 
должно быть заинтересовано в том, чтобы товары не вызывали у 
потребителя отрицательных эмоций, не приносили ему финансовых 
потерь и убытков; 
• проведение целенаправленной ценовой политики – через цены 
реализуются конечные коммерческие цели, определяется 
эффективность деятельности всех звеньев производственно-
сбытовой структуры предприятия, цены обеспечивают 
предприятию запланированную прибыль и свидетельствуют о 
конкурентоспособности его товарной структуры. 
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4) Функция управления предполагает организацию планирования 
хозяйственной деятельности предприятия и управления производством: 
• планирование состоит в том, чтобы уменьшить степень 
неопределенности и риска в хозяйственной деятельности и 
обеспечить концентрацию ресурсов на выбранных приоритетных 
направлениях развития; 
• информационное обеспечение маркетинга – в процессе правильной 
систематизации и анализа данных крайне важно разделять все 
факторы внешней среды на управляемые, полууправляемые и 
неуправляемые, на основании которых принимаются 
стратегические решения; 
• коммуникационное обеспечение управления маркетингом 
позволяет предприятию активно воздействовать на внешнюю и 
внутреннюю среду; 
Взаимодействие и их успешное выполнение данных функций влияет на 
результат всей деятельности компании и обеспечивает эффективную работу  
всей производственной системы. 
 
1.2 Специфика маркетинговой деятельности ракетно-космической 
отрасли 
 
Государственная поддержка. В первую очередь стоит отметить, что в 
странах, активно участвующих в освоении космического пространства, 
создаются некоммерческие организации (космические агентства), 
коммерческие государственные корпорации или другие виды структур 
федерального масштаба, способствующие развитию деятельности научных 
организаций и предприятий ракетно-космической промышленности. В 
перечень задач указанных организаций входят, в том числе, продвижение 
национальной продукции и укрепление деловой репутации на мировом рынке. 
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В таблице 1 представлена информация[15] о наиболее влиятельных 
космических агентствах: 
Таблица 1- Космические агентства развитых стран 
№ Государство Организация Дата создания 
1 США NASA 1958 
2 Франция СNES 1961 
3 Индия ISRO 1969 
4 Германия DLR 1969 
5 Евросоюз ESA 1975 
6 Италия ASI 1988 
7 Россия Роскосмос 1992 
8 Китай CNSA 1993 
9 Япония JAXA 2003 
10 Великобритания UKSA 2010 
 
Деятельность указанных космических агентств предполагает выделение 
государственного финансирования на осуществление разработок в области 
космоса и развитие компаний ракетно-космической страны. Эта мера 
необходима в связи с тем, что величина начальных инвестиций для 
организации производства продукции космического назначения является 
непреодолимым барьером для коммерческих компаний. Пожалуй, 
единственным успешным примером появления на рынке космической технике 
частной компании является американская фирма Space Exploration Technologies 
Corporation (Space X)[16]. Основатель данной компании Elon Musk располагал 
необходимым капиталом для создания авиационно-космического производства 
SpaceX после создания автомобильного производителя Tesla Motors и 
платежной системы Paypal[17].  
Документ, содержащий в себе информацию о национальных космических 
приоритетах, проектах, объеме и распределению средств на их реализацию, во 
многих странах называется национальная/государственная космическая 
программа. Объемы финансирования космической промышленности[15] в 
разных странах представлены на рисунке 1: 
19 
 
Рисунок 1 - Среднегодовой бюджет стран на космическую деятельность 
 
Федеральная целевая программа «Федеральная космическая программа 
(ФКП) России на 2016-2025 годы». Целью программы является поддержание 
национального космического потенциала, соответствующего потребностям 
социально-экономической сферы, науки и международного сотрудничества, 
принципам, приоритетам и задачам государственной политики Российской 
Федерации в области исследования, освоения и использования космического 
пространства с учетом экономических возможностей страны[18]. В рамках 
действующей ФКП предусмотрено финансирование различных отечественных 
проектов в области космоса, включая исследовательскую деятельность 
Российской Федерации на международной космической станции, производство 
транспортных космических кораблей для перевозки космонавтов, а также 
создание ракет-носителей для запусков спутников связи, производителем 
которых может являться АО «ИСС». Изначально проект ФКП 2015-2016 
предполагал финансирование в размере 2,0 трлн. рублей, но в связи с 
ослаблением рубля к западным валютам и дефицитом бюджета РФ объем 
финансирования был сокращен до 1,4 трлн.рублей[19]. Целевое распределение 
этих средств представлено на рисунке 2:  
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Рисунок 2 – Финансирование ФЦП «ФКП 2016-2025» из федерального 
бюджета. 
 
Реализация ФКП обеспечивает производство, повышает уровень 
конкурентоспособности отечественных космических средств связи и создает 
условия для удовлетворения потребностей страны в космической связи и 
телерадиовещании на основе космических аппаратов отечественного 
производства.   
Федеральная целевая программа «Поддержание, развитие и 
использование системы ГЛОНАСС на 2012 - 2020 годы». Целью программы 
является расширение внедрения отечественных спутниковых навигационных 
технологий и услуг с использованием системы «Глонасс» (производства АО 
«ИСС») в интересах специальных и гражданских (в том числе коммерческих и 
научных) потребителей, международного использования российских 
спутниковых навигационных технологий за счет поддержания и развития 
системы «Глонасс»[20]. Целевое распределение этих средств представлено на 
рисунке 3: 
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Рисунок 3 – Финансирование ФЦП «Глонасс» из федерального бюджета. 
 
Реализация данной программы, в дополнение к прочим позитивным 
воздействиям на экономику страны, улучшает тактико-технических 
характеристик системы «Глонасс» и расширяет использование системы 
«Глонасс» на мировом рынке навигационных услуг. 
К примеру, основными источниками дохода АО «ИСС» (~80-85%) 
являются работы, выполняемые в рамках представленных федеральных 
целевых программ, государственного оборонного заказа и других 
программ[21]. Объем выполняемых работ позволяет обеспечивать нормальное 
функционирование Компании в период действия указанных программ. 
С одной стороны участие таких компаний как АО «ИСС» в федеральных 
целевых программах определяет инвестиции в НИОКР, то есть позволяет 
совершенствовать существующую или разрабатывать новую продукцию с 
учетом рыночных трендов, осуществлять долгосрочное планирование 
денежных потоков, производственной загрузки и потребностей в персонале. С 
другой стороны – осознание этих планов, негативно сказывается на активности 
Компании в части ведения международного бизнеса и реализации мероприятий 
комплекса маркетинга в целях заключения коммерческих контрактов. 
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Особенности ценообразования. Процесс ценообразования на рынке 
продукции ракетно-космической отрасли имеет определенные особенности. 
Возможные методы ценообразования перечислены далее: 
1) Затратные методы ценообразования[11]: 
• метод «Издержки плюс» предполагает расчет цены путем 
прибавления к ценам производства, закупки, хранения материалов и 
сырья добавочной величины – прибыли.  
• метод «Mark up» предполагает умножение цены производства, 
закупки, хранения материалов и сырья на определенный 
коэффициент добавочной стоимости «Mark up». Широко 
применятся в ракетно-космической отрасли. На первоначальном 
этапе проекта поставщики, как правило, представляют 
индикативные цены (Rough order magnitude price), если условиями 
запроса на предложения не оговорено иное; 
• метод целевого ценообразования - определение цены в 
соответствии с целевой прибылью.  На его основе рассчитывается 
себестоимость единицы продукции исходя из объема продаж, 
который делает возможным получение намеченной прибыли. Затем 
определяют цену продажи на единицу продукции, которая 
обеспечила бы целевую прибыль; 
2) Определение цены с ориентацией на конкуренцию. По данному методу 
цену на продаваемые товары и услуги определяют через анализ и сравнение 
силы дифференциации товаров данной фирмы с фирмами-конкурентами на 
конкретном рынке, а также через соответствующий анализ и сравнение 
сложившихся на рынке цен. Таким образом, метод определения цены с 
ориентацией на конкуренцию состоит в определении цены с учетом 
конкурентной ситуации и конкурентного положения данной фирмы на 
рынке[11].  
3) Маркетинговый подход. Рассматриваемый подход к формированию 
цены предполагает, что в качестве базиса определения уровня цены 
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учитываются, прежде всего, требования самих покупателей и их возможности 
приобрести тот или иной товар[11]. В ракетно-космической отрасли данный 
подход зачастую навязывается организаторами запроса на предложение его 
участникам в виде определения начальной (максимально возможной) цены 
контракта.  
Система сбыта. В ракетно-космической отрасли применим только сбыт 
продукции напрямую через собственные подразделения или филиалы 
компании. Во многом это обусловлено тем, что некоторое спутниковое 
оборудование может иметь двойное назначение. Поэтому в рамках любого 
контракта на поставку, например, геостационарного спутника связи, заказчик 
обязан на ранних этапах проекта предоставить генеральному подрядчику 
сертификат конечного пользователя (end-user certificate), который, по сути, 
является подтверждением соответствия заявленного назначения спутника его 
фактическому применению.  
Иностранные компании космической промышленности активно 
практикуют создание сети представительств на территории целевых регионов 
или стран. Данный маркетинговый прием не требует больших инвестиций (по 
сравнению с разработкой и производством нового оборудования космического 
назначения), т.к. предполагает открытие дополнительных офисов, а не 
производственных площадок. 
Например, компания Airbus Defense and Space (ADS) - производитель 
космических аппаратов связи располагает десятками дополнительных офисов и 
представительств на территории не менее 30 государств[22]. На рисунке 4 
изображена карта расположения офисов ADS. К сожалению, российские 
компании ракетно-космической промышленности не имеют представительств 
за рубежом. Единственным исключением можно формально назвать наличие 
представителя ГК «Роскосмос» в Республике Казахстан.  
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Рисунок 4 – представительства компании Airbus Defense and Space 
 
Поддержка сбыта со стороны третьих лиц осуществляется только на 
условиях агентских соглашений, которые предполагают выплату 
вознаграждения только после заключения прямого контракта заказчика 
спутника связи с изготовителем.  
Маркетинговые коммуникации на международном рынке. Особое 
значение в маркетинге продукции ракетно-космической отрасли придается 
политике стимулирования сбыта и создания благоприятного мнения. 
Деятельность в области PR позволяет сформировать положительное отношение 
не только к предприятию-экспортеру, но и к стране его происхождения. 
Хороший имидж помогает успешно рекламировать продукцию на 
международных рынках. С этой целью широко используется проведение пресс-
конференций и издание пресс-релизов для зарубежных средств массовой 
информации[11]. Организация конференций и выставок является также очень 
популярным инструментом для продвижения товаров на внешние рынки.  
На момент написания диссертации в мире организуется не менее 20 
крупных авиа шоу в самых разных регионах Земли (Евросоюз, Ближний 
Восток, Южная Америка, Северная Америка, Юго-Восточная Азия). 
Суммарная посещаемость этих мероприятий за год превышает 1 миллион 
человек-представителей более, чем 100 стран.  
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Специалисты по маркетингу считают, что выставки воспринимаются как 
современные информационные центры, задача которых состоит в том, чтобы 
через демонстрацию еще не созревших для рынка изделий удовлетворить 
потребность в технической информации, обозначить конъюнктурные 
направления развития и способствовать созданию престижа[12]. 
Высокая степень риска. Создание таких образцов космической техники 
как космический аппарат связи сопровождается высокой степенью риска в 
процессе изготовления его компонентов, сборки, испытаний, транспортировки 
и запуском на орбиту. Риски, связанные с технологическим процессом на 
заводе-изготовителе, т.е. до подписания акта о приемке спутника на Земле, 
несет головной подрядчик. 
Существующая общемировая практика страхования при создании 
спутников связи подразумевает возможность оформления полиса на спутник. 
Такой полис обеспечивает страховое покрытие в случае частичной или полной 
утраты космического аппарата в период транспортировки изделия от завода-
изготовителя до космодрома запуска, во время запуска, во время эксплуатации 
на орбите. 
Оборудование разных производителей может быть застраховано под 
разные процентные ставки, исходя из прошлого опыта эксплуатации такого 
оборудования. Таким образом, рынок и условия страхования продукции 
предприятий ракетно-космической отрасли тесно связаны с потенциальным 
спросом на продукцию отдельно взятого производителя.   
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2 Диагностика системы управления маркетингом АО «ИСС» 
 
На современном этапе развития производства маркетинг рассматривается 
как ведущая функция управления, определяет не только рыночную, но и 
производственную политику предприятия.  
Управление маркетингом - это целенаправленная деятельность фирмы по 
регулированию своей позиции на рынке посредством планирования, 
организации, учета, контроля исполнения каждой фазы позиционно-
деятельностного поведения фирмы с учетом влияния закономерностей развития 
рыночного пространства, конкурентной среды для достижения прибыльности и 
эффективности деятельности субъекта на рынке[23]. 
Управление маркетингом базируется на состоянии внутренней и внешней 
маркетинговых сред компании, разработке комплекса маркетинга и реализации 
мероприятий на его основе.  
Необходимым условием эффективного осуществления управления 
маркетингом является наличие системы управления маркетингом. 
Система управления маркетингом - взаимосвязанная совокупность 
элементов системы, закрепляющая управленческие функции и разделение труда 
в соответствии с организационной структурой предприятия[24]. В качестве 
основных элементов структуры управляющей системы маркетинга выступают 
сотрудники подразделений АО «ИСС», занятые в сфере маркетинговой 
деятельности. При этом в современной литературе[23-25] при анализе 
работоспособности системы управления маркетингом, как правило, не 
уделяется должного внимания особенностям внутренней и внешней 
маркетинговых сред компании и отраслевой специфике. 
В диссертации предложен алгоритм диагностики системы управления 
маркетингом (представлен на рисунке 5):  
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Рисунок 5 – Предложенный алгоритм диагностики 
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АО «ИСС» начало свою деятельность 4 июня 1959 года под 
наименованием «Восточный филиал «Опытно-конструкторского бюро-1» 
С.П.Королёва. Первым руководителем Предприятия был назначен Михаил 
Федорович Решетнёв. История последующих наименований и форм 
собственности производственной Компании Решетнёва[26]:  
• 1960-1961 – Опытно-конструкторского бюро №2;  
• 1961-1966 – Опытно-конструкторского бюро-10;  
• 1966-1977 – Конструкторское бюро прикладной механики;  
• 1977-2002 – Научно-производственное объединение прикладной 
механики;  
• 2002-2008 – Федеральное государственное унитарное предприятие 
«Научно-производственное объединение прикладной механики имени 
академика М.Ф.Решетнёва»;  
• 2008-2015 – Открытое акционерное общество «Информационные 
спутниковые системы имени академика М.Ф.Решетнёва». 
Учредителем ОАО «ИСС» являлось Федеральное агентство по 
управлению федеральным имуществом. До 2013 года деятельность 
ОАО «ИСС» находилась под контролем Федерального космического 
агентства России («Роскосмос»). 100% минус 1 акция ОАО «ИСС» 
были внесены в уставный капитал создаваемого открытого 
акционерного общества «Объединенная ракетно-космическая 
корпорация» [27]. Процедура передачи акций и перехода ОАО «ИСС» 
в состав ОАО «ОРКК» была успешно завершена в 2014 году;  
• с 2015 по настоящее время - Акционерное общество 
«Информационные спутниковые системы имени академика 
М.Ф.Решетнёва». В ближайшее время 100% акций АО «ОРКК» и 
44,45% акций АО «ИСС» будут переданы Государственной 
корпорации по космической деятельности «Роскосмос» в качестве 
имущественного взноса Российской Федерации[28].  
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По результатам нескольких десятилетий работы АО «ИСС» стало 
лидирующим предприятием космической отрасли России по производству 
космических аппаратов связи, навигации и геодезии. Среди всех проектов 
Компании особенно значимыми являются:  
• Запуск первого изделия Фирмы – ракеты «Космос-3» (1964);  
• Запуск первого спутника связи «Молния-1» (1967);  
• Запуск первого спутника навигации «Циклон» - (1967);  
• Запуск первого спутника геодезии (1968);  
• Подписание первого международного контракта на поставку спутника 
связи SESAT 1996 и его успешный запуск (2000).  
Органами управления Общества являются: 
1. Общее собрание акционеров; 
2. Совет директоров; 
3. Генеральный директор (единоличный исполнительный орган). 
Генеральный директор АО «ИСС» Николай Алексеевич Тестоедов 
работает на Предприятии с 1974 года и имеет 25 летний опыт работы на 
различных руководящих должностях Общества. Окончил Ленинградский 
механический институт по специальности «производство летательных 
аппаратов», имеет степень доктора технических наук. Имеет очень высокий 
авторитет, как на предприятии, так и в отрасли в целом, поэтому особо важные 
тактические и стратегические решения согласуются с генеральным директором, 
даже в случае его отсутствия на рабочем месте[26]. 
Согласно «Политике АО «ИСС» в области качества» миссия Компании 
определена как удовлетворенность заказчика качеством продукции с 
обязательным выполнением его требований, снижением рисков и эффективным 
использованием выделяемых ресурсов. 
Деятельность по проектированию, разработке, производству и 
техническому сопровождению в эксплуатации космических аппаратов систем 
связи, телевидения, ретрансляции, навигации, геодезии и научных 
исследований базируется на реализации принципов менеджмента качества для 
30 
гарантирования удовлетворенности потребителей качеством продукции и 
услуг. 
Для повышения результативности системы менеджмента качества (СМК, 
сертификат ISO 9001:2008) необходимо обеспечивать: 
• реализацию политики и целей в области качества с вовлечением всего 
персонала в процесс по их выполнению; 
• необходимые ресурсы для развития СМК; 
• проведение регулярного анализа и улучшения СМК с актуализацией 
политики в области качества согласно текущим и перспективным 
целям предприятия; 
• создание благоприятных условий труда, творчества и мотивации 
персонала для реализации целей в области качества и внесения 
максимального вклада в процветание предприятия. 
Согласно Уставу АО «ИСС» основной целью деятельности Общества 
является получение прибыли. 
2.1.2 Сферы деятельности и особенности продукции Компании. 
Основными видами деятельности Компании являются проектирование, 
производство, испытания, выведение на орбиту и управление космическими 
аппаратами связи, навигации и геодезии. Навигационные и геодезические 
спутники, как правило, создаются в интересах государственных структур в 
целях обеспечения национальной безопасности, поэтому не будут изучены в 
рамках данного исследования[26].  
Среди продукции гражданского назначения наибольшую значимость для 
Компании имеют геостационарные космические аппараты связи, 
предназначенные для предоставления услуг высокоскоростной передачи 
данных и цифрового телевизионного вещания для различных категорий 
потребителей на территории разных государств. В рамках данного 
диссертационного исследования под терминами «Продукция», «Товар», 
«Изделие» будут рассматриваться гражданские геостационарные космические 
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аппараты связи, которые принадлежат к категории промышленных товаров 
business-to-business (B2B).  
К особенностям космических аппаратов связи, как к предмету товарно-
денежных отношений, относятся: 
Длинная цепочка и большое количество поставщиков. Учитывая 
особенности среды, в которой функционируют космические аппараты (вакуум, 
солнечная радиация, воздействие магнитных поясов Земли, собственное 
электромагнитное излучение, широкий диапазон температур, столкновения с 
микрометеорами и т.д.), каждая деталь любого прибора или механизма на борту 
должна быть спроектирована и испытана на соответствие условиям работы в 
космическом пространстве. Выполнение таких масштабных задач 
целесообразнее делить на мелкие подзадачи и распределять между другими 
компаниями-производителями отдельных компонентов спутника. Данный 
подход сокращает сроки производства конечного продукта и позволяет 
отказаться от приобретения дополнительного дорогостоящего оборудования. С 
другой стороны усиливается зависимость от поставщиков и снижается доля 
собственных работ. В процессе реализации проекта по созданию спутника 
связи количество уровней субподрядчиков может достигать 10 с суммарным 
количеством контрагентов не менее 100. 
Длительный производственный цикл Продукта. В процессе создания 
космического аппарата связи может быть проведено не менее 50 этапных 
рассмотрений.  
На начальном этапе работ по контракту организуется серия проектных 
рассмотрений с участием заказчика, производителя спутника и его основных 
субподрядчиков, направленных на согласование и уточнение конструкторской 
документации: чертежей, интерфейсов, логики взаимодействия оборудования и 
т.п. Каждое последующее рассмотрение является логическим продолжением 
предыдущего и представляет собой уточнение требований к изделию на более 
низком уровне.  
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Производство составных частей космического аппарата сопровождается 
закупкой более мелких компонентов у субподрядчиков, причем в процессе 
создания каждого прибора предполагается проведение комплекса испытаний на 
отработочных моделях (как виртуальных, так и габаритно-массовых). 
Аналогичная ситуация с цепочкой испытаний самого космического аппарата. В 
рамках реализации одного спутникового проекта может быть создано не менее 
10 его моделей (макет, инженерная модель, инженерно-квалификационная, 
протолётная и летная модели), отличающихся друг от друга материалами и 
точностью изготовления.  Продолжительность отдельных видов непрерывных 
испытаний космического аппарата может достигать 1,5 месяцев.  
Каждое действие с космическим аппаратом и/или его моделью 
выполняется в строгом соответствии с конструкторской документацией, 
утвержденной заказчиком. По завершению действия составляется протокол с 
его результатами, который представляется заказчику.  
Типовой график создания спутника связи представлен на рисунке 6. 
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Рисунок 6 – Типовой график создания спутника связи 
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Длительный жизненный цикл Продукта. Современные спутники связи, в 
том числе производства АО «ИСС», имеют гарантированный срок активного 
существования, равный 15 годам после ввода в эксплуатацию на орбите. 
Международная практика такова, что заказчики спутников связи активно 
продвигают ресурс перспективного спутника с момента заключения контракта 
на его производство, то есть примерно за 2,5-3 года до начала его эксплуатации 
на орбите. Контракты на продажу емкости перспективного спутника 
заключаются, как правило, не ранее, чем за год до запуска космического 
аппарата.  
На рисунке 7 совмещены производственный и жизненный цикл 
космического аппарата связи, продемонстрированы приблизительные 
инвестиции и доход от реализации проекта во времени. 
Данный график построен с допущением, что заказчик несет только те 
расходы, которые оплачивает производителю спутника. Приведенные 
величины инвестиций предусматривают только затраты на создание спутника и 
не включают в себя услуги запуска, стоимости ракеты-носителя, страхования 
запуска и эксплуатации спутника и другие сопутствующие работы и услуги. 
 
Рисунок 7 – Приблизительный денежный поток в процессе создания и 
эксплуатации спутника связи 
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Стоит отметить, что кривая жизненного цикла товара имеет короткие 
периоды внедрения и роста. Это связано с тем, что ёмкость спутника связи, 
размещенного в перспективной орбитальной позиции, выкупается практически 
полностью за короткий промежуток времени после успешного запуска. В то же 
время упомянутые контракты на аренду спутниковой ёмкости являются 
долгосрочными (до 5 лет), поэтому период зрелости Товара очень 
продолжительный. В случае штатного функционирования спутника на 
протяжении 15 лет уход Товара с рынка наступает мгновенно после увода 
спутника на орбиту захоронения.  
Высокая стоимость единицы продукции. Стоимость создания 
космического аппарата без учета услуг запуска, стоимости ракеты-носителя, 
страхования запуска и эксплуатации спутника на орбите варьируется от 5 до 12 
миллиардов рублей в зависимости от количества и сложности целевой 
аппаратуры, зон обслуживания и пропускной способности передачи данных.   
В рамках контрактов АО «ИСС» по созданию современных космических 
аппаратов связи при участии иностранных поставщиков целевой аппаратуры 
доля работ отечественных компаний составляет 45-55% от цены контракта. 
Доля работ АО «ИСС» при этом обычно составляет 21-24% от цены контракта. 
К работам АО «ИСС» относятся:  
• проектирование спутника в целом и отдельных его конструктивных 
элементов и подсистем;  
• производство силовой конструкции, механизмов, включая крылья 
солнечных батарей, компонентов жизнеобеспечивающих систем 
спутника (электропитание, терморегулирование, бортовой 
компьютер и программное обеспечение и др.); 
• сборка космического аппарата; 
• проведение комплекса наземных испытаний в штаб-квартире АО 
«ИСС»;  
• транспортировка на космодром запуска, итоговые проверки перед 
запуском;  
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• контроль работы систем спутника на этапе выведения на орбиту и 
ввода в штатную эксплуатацию; 
• управление космическим аппаратом на период орбитальных 
испытаний до подписания заказчиком акта об окончательной 
приемке спутника.  
Товар единичного производства. Геостационарный космический аппарат 
связи - это уникальное изделие, создаваемое в единственном экземпляре. Этот 
факт обусловлен следующими особенностями:  
- Спутник проектируется под конкретную орбитальную позицию, зоны 
обслуживания с определенными характеристиками сигнала, которые не могут 
быть изменены после запуска космического аппарата на орбиту. В качестве 
примера на рисунках 8-11 представлены зоны обслуживания[29] и облики 
спутников связи (производства АО «ИСС») «Ямал-401» и KazSat-3[26], 
расположенных в орбитальных позициях 90° и 58,5° восточной долготы 
соответственно; 
 
Рисунок 8 – Одна из зон обслуживания спутника «Ямал-401» 
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Рисунок 9 – облик космического аппарата «Ямал-401» 
 
Повторное производство идентичного спутника по ранее разработанной 
конструкторской документации допускается только в случае полной его потери 
в результате неудачного запуска или отказа оборудования на орбите. Во всех 
прочих ситуациях повторное производство идентичного спутника 
неприменимо, так как конструкторская документация является 
интеллектуальной собственностью одной или обеих сторон контракта. 
 
Рисунок 10 –Зона обслуживания спутника KazSat-3 
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Рисунок 11 – облик космического KazSat-3 
 
- В каждой орбитальной позиции на геостационарной орбите разрешено 
предоставление услуг на строго определенной частоте. Правовым 
международным частотным регулированием и контролем выполнения этих 
требований занимается Международный союз электросвязи, который с 1947 
года является специализированным учреждением ООН. 
2.1.3 Особенности местонахождения АО «ИСС». Особое конструкторское 
бюро №1 (с 2015 года - АО «ИСС») было основано в 1959 году в закрытом 
городе Красноярск-26. С тех пор город сменил название на Железногорск, но 
сохранил свой статус закрытого административно-территориального 
образования. Своему особому статусу город обязан нахождению на его 
территории дочернего предприятия Государственной корпорации «Росатом» - 
ФГУП «Горно-химический комбинат» («ГХК»), которое до недавнего времени 
имело в своем составе действующий ядерный реактор. Сейчас «ГХК» 
занимается прикладным использованием результатов химической и 
металлургической промышленности и обслуживает остановленный реактор. 
Охрана городского периметра и поддержание городского пропускного режима 
также находятся в ведении ГК «Росатом». В дополнение к этому само АО 
«ИСС» считается стратегически важным объектом, и его территория тоже 
имеет особый статус в части посещения иностранными гражданами. 
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Таким образом, существует двойной барьер на пути к проведению 
переговоров и ознакомлению потенциальных бизнес-партнеров с культурой 
производства АО «ИСС», преодолеть который потенциальным иностранным 
партнерам крайне затруднительно. Детали входа на режимную территорию 
Компании должны быть определены до мелочей и утверждены не менее чем за 
2 месяца до предполагаемого визита. Кандидатуры, даты и продолжительность 
визита при этом не могут быть изменены, в противном случае оформление 
необходимо начинать с самого начала. 
Что особенно важно - основанием для такого рода визитов не может 
служить намерение АО «ИСС» заключить сделку купли/продажи. В этом 
случае в визите будет отказано. Основанием для визита на территорию 
Компании может являться только ранее заключенный договор (соглашение, 
контракт и т.п.). 
Если к особенностям режима добавить географическую удаленность от 
Москвы, Компания должна приложить огромные усилия, чтобы потенциальные 
заказчики не потеряли к ней интерес. 
АО «ИСС» имеет одно офисное представительство, расположенное на 
режимной территории в центре Москвы, визит в которое для зарубежных 
партнеров Компании сопровождается идентичной процедурой получения 
допуска. 
2.1.4 Кадровый потенциал. По состоянию на 01.09.2015 среднесписочная 
численность Компании составляла 8297 человек, из которых: 
• 3730 рабочих; 
• 3465 специалистов; 
• 1102 руководителя. 
В 2015 году: текучесть кадров составила 3,77%, средний возраст – 42,9 
лет, молодежь в возрасте до 30 лет составляла 26,8% персонала, 50% 
сотрудников Предприятия имели высшее образование. 
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Учитывая, что 9% населения Железногорска работает в АО «ИСС», на 
Предприятии имеет место преемственность поколений. Компания 
придерживается закрытой кадровой политики. 
В большинстве структурных подразделений установлен 8 часовой 
рабочей день и 40 часовая рабочая неделя. В зависимости от степени загрузки 
на Предприятии допускается работа в 2 или 3 смены в цеховых подразделениях. 
Сверхурочная работа и работа в выходные и праздничные дни 
оплачивается в соответствии с приказом, оформленным в установленном 
порядке. Оплата труда всех без исключения сотрудников АО «ИСС» 
происходит в полном соответствии трудовому законодательству РФ.  
Ключевыми направлениями подготовки специалистов, определенными 
Федеральным космическим агентством, являются: 
• Машиностроение; 
• Авиационная и ракетно-космическая техника; 
• Математика и механика; 
• Физика и астрономия; 
• Электроника, радиотехника и системы связи; 
• Информатика и вычислительная техника; 
• Управление в технических системах; 
• Информационная безопасность; 
• Электро- и теплотехника. 
С целью привлечения специалистов по указанным направлениям, 
управление по работе с персоналом способствует поступлению выпускников 
школ Железногорска в ведущие технические ВУЗы страны на договорной 
основе с последующим гарантированным трудоустройством в АО «ИСС». 
Специалисты в области управления, маркетинга и стратегического анализа на 
Предприятии и в целом по отрасли не востребованы. 
Отдел обучения и развития персонала регулярно организует курсы 
повышения квалификации по разнообразным тематикам: работа в прикладных 
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программных продуктах, работа с подчиненными в подразделениях, деловая 
переписка и этикет, изменения в действующем законодательстве и др. 
В Обществе хорошо развита корпоративная культура, функционирует 
профсоюз работников, существуют различные социальные программы и 
мероприятия для сотрудников и ветеранов АО «ИСС», находящихся на 
заслуженном отдыхе. 
Сверхурочная работа и работа в выходные и праздничные дни 
оплачивается в соответствии с приказом, оформленным в установленном 
порядке. 
Закрытая кадровая политика Общества не предполагает назначения на 
руководящие должности успешных опытных менеджеров из других компаний. 
Выбор руководителей на вакантные места осуществляется по принципу «из 
того, что есть». Большинство топ-менеджеров не имеют высшего 
экономического образования, не владеют иностранным языком и имеют слабую 
профессиональную подготовку в сфере ведения бизнеса и менеджмента. В 
последнее время предпринимаются активные меры по обучению топ-
менеджеров современным методам управления промышленными компаниями в 
ведущих бизнес-школах России. Явный положительный эффект от данных 
курсов на показателях деятельности Компании автору неизвестен.  
Средний возраст топ-менеджмента АО «ИСС» составляет более 60 лет. 
Очевидно, что из-за возраста руководителей в ближайшие несколько лет 
произойдет смена большей части руководящего состава Компании. 
Пожалуй, самым существенным недостатком персонала большинства 
российских компаний, в том числе АО «ИСС», является незнание иностранного 
языка. Согласно недавним исследованиям[30] Россия занимает 32-е место по 
знанию английского языка.  Данная проблема особенно актуальна для регионов 
страны среди сотрудников государственных предприятий и структур власти. По 
статистике лишь 15-18% жителей регионов России с высшим образованием 
понимают английскую речь и могут излагаться на бытовые темы. Для граждан 
со средним образованием этот показатель вдвое ниже. 
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Эксперты в сфере обучения подчеркивают важность знания  английского 
языка для создания успешной конкуренции на международном рынке. 
2.1.5 Производственный потенциал. За многолетнюю историю своей 
деятельности АО «ИСС» развило уникальную внутреннюю инфраструктуру на 
своей производственной площадке в Железногорске. На сегодняшний день у 
Компании существует возможность осуществлять весь производственный цикл 
создания Продукции на одной территории, площадь которой составляет не 
менее 0,41 км
2
.  
Многие из сооружений на территории Компании эксплуатируются более 
30 лет и нуждаются в ремонте. За последние 5 лет проведена существенная 
модернизация инженерных сетей, улучшена теплоизоляция офисных и цеховых 
помещений, обновлена внутренняя отделка, заменено остекление. Сданы в 
эксплуатацию новые сооружения: гальванический цех, цех по работе с 
крупногабаритными трансформируемыми механическими системами, 
крупнейшая в России термовакуумная камера для испытаний спутников. 
Ведется строительство нового монтажно-испытательного корпуса космических 
аппаратов и отдельной от Железногорска электрической подстанции для нужд 
предприятия. 
Такие производственные возможности существуют даже не у всех 
лидеров рынка. Например, для проведения отдельных видов испытаний 
спутника компания Thales Alenia Space Italia должна осуществлять 
транспортировку космического аппарата во Францию, затем обратно в Италию. 
У японской компании NEC подобная инфраструктура была создана только в 
2015 году. 
2.1.6 Организационная структура системы управления маркетингом. 
Организационная структура АО «ИСС» сильно разветвлена и представляет 
собой объединение классических структур, изложенных в теории 
управления[31]: линейно-функциональной и матричной. В диссертационной 
работе будут исследованы фрагменты общей структуры и подразделения, 
непосредственно участвующие в маркетинговой деятельности Компании: 
43 
 Линейно-функциональная структура. Данный вид структур часто 
применяется на крупных промышленных предприятиях, потому что создает 
наиболее благоприятную основу для формальной регламентации полномочий и 
ответственности, чем способствует укреплению стабильности организации. 
К недостаткам структуры следует отнести отсутствие необходимой 
гибкости и способности к адаптации при возникновении новых задач, крайне 
затруднена координация деятельности по внедрению новых программ. 
Фрагмент линейно-функциональной структуры АО «ИСС», участвующий 
в маркетинговой деятельности изображен на рисунке 12. 
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Рисунок 12 – Организационная структура управления маркетингом 
Генеральный директор 
(И.о. генерального конструктора)
Зам. ГД по финансам
Управление снабжения
Управление по экономике 
и финансам
Экономический отдел
Юридическое бюро
Зам. ГД - Зам. ГК по 
развитию и иинновациям Управление сводного 
планирования
Офис управления 
проектами
Управление 
стратегического развития
Служба перспективных 
проектов
Служба переводчиков
Зам. ГК по разработке
Отделение 
проектирования
Отдел проектирования 
КА
Отдел проектирования 
ПН
Управление 
коммуникационного 
менеджмента
Служба подготовки 
материалов
Пресс служба 
45 
По данной схеме невозможно определить, кто должен аккумулировать 
усилия подразделений в части маркетинга, и кто несет ответственность за 
общий результат. Руководствуясь существующей структурой, возникает 
следующее противоречие:  
• Как следует из структуры, все линии взаимосвязей замыкаются на 
руководителе компании. Но загруженность генерального директора 
такого крупного предприятия не позволяет ему уделять достаточно 
внимания и контролировать все аспекты маркетинга продукции; 
• Среди существующих 15 заместителей наиболее логичной, исходя 
из названия должности, выступает кандидатура заместителя ГД – 
заместителя ГК по развитию и инновациям. Это должностное лицо 
имеет высокий авторитет в Компании и уполномочено принимать 
решения высокой степени важности (в том числе подписывать 
договора) но:  
 не имеет отношения и не может повлиять на систему 
ценообразования продукции; 
 не имеет отношения и не может повлиять на 
организацию выставочной деятельности и 
взаимодействие со СМИ; 
 не принимает участия в продвижении продукции на 
международных мероприятиях; 
 малоизвестен среди зарубежных партнеров; 
 слабо ориентируется в ситуации на мировом рынке 
Продукции Компании. 
• Заместитель ГД по финансам имеет высокий авторитет в Компании 
и уполномочен принимать решения высокой степени важности (в 
том числе подписывать договора), отвечает за систему 
ценообразования продукции, но:  
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 не имеет отношения и не может повлиять на 
организацию выставочной деятельности и 
взаимодействие со СМИ; 
 не принимает участия в продвижении продукции на 
международных мероприятиях; 
 неизвестен среди зарубежных партнеров; 
 не ориентируется в ситуации на мировом рынке 
Продукции Компании. 
• Руководитель управления коммуникационного менеджмента всегда 
сопровождает ГД на международных мероприятиях и хорошо 
известен среди зарубежных партнеров, отвечает за выставочную 
деятельность и работу со СМИ, но: 
 не имеет отношения и не может повлиять на систему 
ценообразования продукции; 
 не имеет полномочий принимать решения высокой 
степени важности (в том числе подписывать договора); 
 слабо ориентируется в ситуации на мировом рынке 
Продукции Компании. 
• Руководитель управления стратегического развития имеет высокий 
авторитет в Компании, принимает активное участие в продвижении 
продукции на международных мероприятиях, отлично 
ориентируется в ситуации на мировом рынке Продукции компании,  
хорошо известен среди зарубежных партнеров, но: 
 не имеет отношения и не может повлиять на систему 
ценообразования продукции; 
 не имеет полномочий принимать решения высокой 
степени важности (в том числе подписывать договора); 
 не имеет отношения и не может повлиять на 
организацию выставочной деятельности и 
взаимодействие со СМИ. 
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Обязанности руководителей других структурных подразделений в 
меньшей степени схожи с обязанностями руководителя по маркетингу. 
Учитывая отсутствие должностного лица, координирующего все аспекты 
маркетинговой деятельности, регулярно возникают проблемы с подготовкой 
технико-коммерческих предложений потенциальным заказчикам. Сотрудники 
службы перспективных проектов выполняют данный вид работ, а также:  
• устанавливают контакты с новыми потенциальными клиентами или 
поставщиками компании; 
• обеспечивают подготовку заявок на участие Компании в 
международных тендерах на поставку спутников связи или их 
компонентов; 
• взаимодействуют с ключевыми зарубежными субподрядчиками и 
партнерами в части поставок оборудования в АО «ИСС» в рамках 
тендеров или запросов на предложение. 
Для подготовки материалов заявок и предложений сотрудники службы 
должны привлекать узкоспециализированных конструкторов из 
конструкторских подразделений (3-10 человек), экономистов и юристов.  
Как видно из фрагмента структуры: во-первых, ни одно из привлекаемых 
подразделений не находится в одной ветке иерархии со службой 
перспективных проектов. Таким образом, желаемый специалист формально не 
обязан выполнять работу, которую ему навязывают сотрудники службы 
перспективных проектов. Ответственный за подготовку итоговой заявки из 
состава службы перспективных проектов, так называемый менеджер 
перспективного проекта, формально не наделен полномочиями, по аналогии с 
ведущим менеджером проекта по действующим контрактам (рисунок 13). 
Наличие неформальных отношений между представителя разных ветвей 
иерархии отчасти помогает решать данную проблему, но наличие устного 
согласия выполнить работу не означает передачу ответственности за ее 
невыполнение. 
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Во-вторых, использование формальной служебной переписки или 
оформление оперативного поручения ГД, не предполагает ужесточения 
ответственности за срыв сроков и поэтому не гарантирует своевременное 
исполнение результата. К тому же в Обществе отсутствует утвержденный 
порядок расстановки приоритетов выполнения оперативных поручений ГД 
среди множества таковых.  
Процесс подготовки технико-коммерческих материалов для иностранных 
партнеров усложняется незнанием английского языка в большинстве 
подразделений Общества. По результатам изучения требований, переведенных 
на русский язык, специализированные отделы выдают на русском языке свои 
замечания и комментарии, которые вновь должны быть переведены на 
английский язык для передачи иностранному партнеру. 
Таким образом, существующая организационная структура неспособна 
осуществлять управление маркетинговой деятельностью, а в отдельных 
аспектах, даже препятствует ей.  
Матричная структура. В связи с продолжительным производственным 
циклом Продукции при заключении контракта в действующих структурных 
подразделениях АО «ИСС» создаются временные рабочие группы (проектные 
команды), при этом ведущему менеджеру проекта в двойное подчинение 
передаются ресурсы и работники специализированных подразделений. Этим 
достигается гибкость в распределении кадров и более эффективная реализация 
проектов. 
Ведущий менеджер проекта и менеджеры по направлениям назначаются 
приказом генерального директора Общества. Несмотря на то, что члены 
проектной команды не освобождаются от других обязанностей, проектные 
работы официально имеют высший приоритет.  
Матричная структура хорошо зарекомендовала себя в АО «ИСС» на этапе 
реализации заключенных контрактов. 
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Рисунок 13 – Структура офиса управления проектом по действующему контракту
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2.1.7 Элементы комплекса маркетинга в АО «ИСС». Классический 
комплекс маркетинга предполагает наличие как минимум 4 составляющих: 
место/рынок (place, market), товар (product), цена (price), продвижение 
(promotion). Более поздние концепции включали в себя дополнительно еще 3 
компонента: люди (people), процесс (process), физическое окружение (physical 
evidence)[32].  
В таблице 2 представлены меры по реализации отдельных  составляющих 
комплекса маркетинга в АО «ИСС»: 
Таблица 2 - Элементы комплекса маркетинга в АО «ИСС» 
№ Меры Компонент 
1 Отсутствует четко поставленная цель 
маркетинговой деятельности, не определены 
целевой рынок (регион) и клиенты. 
Предпринимаются попытки участия во всех 
известных запросах, конкурсах, выставках на всей 
территории Земли.  
Место/ рынок 
2 Компания следит за событиями на рынке 
Продукции АО «ИСС». Анализ рынка ведется в 
основном для составления типовой отчетности, как 
правило, не приводит к реальным переменам и 
действиям. 
Место/ рынок 
3 Предпринимаются меры по улучшению 
характеристик космического аппарата путем 
незначительных доработок имеющегося 
приборного состава. 
Товар 
4 Предпринимаются меры по улучшению 
характеристик космического аппарата путем 
частичной замены имеющегося приборного состава 
на зарубежное оборудование.  
Товар 
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Продолжение таблицы 2 
5 Комплексные оферты (создание спутника, запуск, 
управление, содействие в согласовании 
орбитальных позиций и в получении 
финансирования). 
Товар 
6 Имеет место снижение цены в связи с ослаблением 
рубля к западным валютам только в экспортных 
валютных предложениях. 
Цена 
7 Имеет место заключение рамочных долгосрочных 
контрактов на поставку комплектующих и 
оборудования с фиксированной ценой. 
Цена 
8 Участие в профильных международных авиашоу, 
таких как: Farnborough Air Show (Великобритания), 
Le Bourget (Франция), ILA Berlin Air Show 
(Германия), FIDAE (Чили), Airshow China (Китай), 
Singapore Air Show (Сингапур), МАКС (Москва) и 
другие. 
Продвижение 
(Продукции на 
глобальном рынке)  
9 Участие в международных конференциях 
производителей космических аппаратов и 
спутникового оборудования, таких как: Satellite 
(США), Euroconsult (Франция), APSAT (Indonesia), 
APSCC (Корея), Satellite Russia&CIS (Россия), 
Spacenews (Россия), CommunicAsia (Сингапур), 
Turkmentel (Туркменистан) и другие. 
Продвижение 
10 Участие в международных бизнес-миссиях, 
организованных Министерством экономического 
развития России и подведомственными Торговыми 
представительствами (Индонезия, Китай, Испания). 
Продвижение 
11 Освещение событий Компании на сайте компании 
(на русском и английском языках). 
Продвижение 
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Окончание таблицы 2 
12 Отсутствуют. Люди  
13 Отсутствуют. Процесс 
14 Аренда эффектных, хорошо оснащенных стендов 
на выставках. 
Физическое 
окружение 
15 Вручение иностранным партнерам статусной 
сувенирной продукции с символикой предприятия 
во время встреч на уровне топ-менеджмента. 
Физическое 
окружение 
 
Несмотря на активное обучение производственного персонала, 
повышение квалификации управленцев среднего и высшего звена, в АО «ИСС» 
не предпринимаются меры по развитию компетенций персонала, 
задействованного в маркетинговой деятельности, в части навыков ведения 
переговоров и убеждения собеседников, презентаций товара, публичных 
выступлений и т.п. 
К недочетам маркетинговой деятельности относится также отсутствие 
фирменного стиля оформления документов, шаблонов для подготовки 
презентационных материалов. У компании имеются бланки внутренней и 
внешней служебной переписки, фирменный логотип для английских и русских 
документов. 
 
2.2 Внешняя маркетинговая среда 
 
Сфера услуг космических систем связи определяет объёмы производства 
и технико-экономические показатели спутников (рисунок 14). Ракетно-
космическая промышленность играет подчинённую роль на фоне приоритетов 
конечных потребителей услуг и обеспечивающих их потребности операторов 
космических систем. 
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Рисунок 14 – Взаимосвязанные рынки спутниковой промышленности 
 
Многочисленные авторитетные исследования практически единодушны 
во мнении, что рынок предоставления услуг связи устойчиво развивается, в то 
время как производство коммерческих спутников связи близко к насыщению 
при существующих технологиях. 
Далее будут рассмотрены 3 категории игроков рынка Продукции АО 
«ИСС»: клиенты, конкуренты и поставщики. 
2.2.1. Клиенты (спутниковые операторы). Потенциальными 
потребителями продукции АО «ИСС» являются региональные, национальные и 
международные операторы услуг спутниковой связи. К крупнейшим из них 
относятся: Eutelsat (Франция), Inmarsat (Великобритания), SES (Люксембург), 
Hispasat (Испания), Telesat (Канада), Spacecom (Израиль), Telkom (Индонезия), 
Koreasat (Южная Корея),  Asiasat (Китай), Arabsat (Саудовская Аравия), 
Measat (Малайзия),  Mexsat (Мексика), ФГУП «Космическая связь» (Россия), 
ОАО «Газпром космические системы» (Россия), АО «Республиканский центр 
космической связи» (Республика Казахстан). 
Этот перечень может быть дополнен Министерствами связи или другими 
государственными структурами стран, заинтересованных в создании или 
развитии собственных сетей спутниковой связи. 
Рынок операторов услуг 
спутниковой связи  
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На рисунке 15 представлены позиции лидеров рынка[33] по количеству 
спутниковых каналов, имеющихся в распоряжении компаний на собственных 
спутниках связи (по состоянию на 01.01.2016г.): 
 
 
Рисунок 15 – Доли рынка крупнейших операторов услуг спутниковой 
связи. 
 
Ёмкость рынка коммерческих услуг спутниковой связи и телевидения в 
2014 году была оценена в 121,3 миллиарда долларов США, а ежегодный 
прирост по сравнению с 2013 годом составил около 4%. Рентабельность 
деятельности операторов может достигать 30-40% в зависимости от региона 
предоставление услуг спутниковой связи и количества спутников в 
распоряжении компании[34]. 
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Отдельные эксперты[35] прогнозируют существенное прирост количества 
производимых спутников связи (рисунок 16), который во многом обусловлен 
разработкой перспективных низкоорбитальных спутниковых группировок, 
таких как OneWeb: 
 
Рисунок 16 – Прогноз количества новых космических аппаратов связи 
 
Система OneWeb, которая планируется к вводу в эксплуатацию в 2019 
году, будет состоять из 640 спутников связи, работающих на низкой орбите. В 
случае успеха данная система представляет серьезную угрозу для рынка 
операторов геостационарных спутников связи (SES, Eutelsat, Intelsat и др.). 
Качество услуг связи системы OneWeb будет значительно лучше (существенно 
меньшая задержка при передаче данных) из-за разницы в высоте орбит: 
OneWeb – 1200 км, геостационарные спутники связи – 36000 км[36]. 
В случае принятие решения спутниковым оператором о необходимости 
развития бизнеса и расширения собственного флота космических аппаратов, 
как правило, компания разрабатывает бизнес-план и формирует технические 
требования к Изделию. По завершению этого процесса возможны следующие 
типовые сценарии: 
- оператор организует открытый конкурс. Компания публикует пресс-
релиз (информационное письмо) о конкурсе на собственном сайте, в средствах 
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массовой информации, портале государственных закупок и т.д. Конкурсная 
документация может распространяться как на платной, так и на безвозмездной 
основе. Условия открытого конкурса максимально прозрачные для мирового 
сообщества. Они содержат исчерпывающее описание требований к спутнику и 
к его производителю, а также критерии сравнения заявок. Временной интервал, 
отведенный для подготовки предложений, не превышает 2 месяцев с момента 
уведомления участника о конкурсе. Процесс изучения и сопоставления 
предложений претендентов проходит в течение 2-8 недель, после чего 
организатор конкурса публично озвучивает имя победителя и приглашает его 
на согласование текста контракта и приложений. Окончательная цена контракта 
и условия сделки могут быть озвучены в средствах массовой информации; 
- оператор организует закрытый конкурс. В данном случае оператор 
самостоятельно или с привлечением консультационных компаний формирует 
короткий перечень производителей космических аппаратов, работа с которыми 
представляется наиболее целесообразной и перспективной с экономической 
точки зрения.  Далее заказчик рассылает официальные приглашения на участие 
в закрытом конкурсе интересующим его производителям. Дальнейшая 
конкурсная процедура аналогична открытому конкурсу. Окончательная цена 
контракта и условия сделки, как правило, не озвучиваются в средствах 
массовой информации; 
- оператор заключает контракт с ранее выбранным производителем 
(закупка из одного источника). Такое решение может быть принято по 
результатам успешного многолетнего сотрудничества компаний по 
предшествующим проектам, на основе хорошей деловой репутации 
производителя и персональных предпочтений оператора, а также согласно 
директиве руководства страны, резидентом которой является спутниковый 
оператор. Окончательная цена контракта и условия сделки могут быть 
озвучены в средствах массовой информации. 
Возвращаясь к высокой цене контракта, стоит отметить, что производство 
космических аппаратов в интересах коммерческих заказчиков, как правило, 
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финансируется на заемные средства. Это могут быть частные инвестиции, 
венчурные фонды, банковские или межгосударственные кредитные продукты, а 
также финансирование специализированными организациями, деятельность 
которых направлена на увеличение экспорта продукции отечественных 
предприятий. По опыту Канады (Export Development Canada), Франции 
(COFACE), Японии (Sumitomo) в структуре государственной корпорации «Банк 
развития и внешнеэкономической деятельности (Внешэкономбанк)» в 2011 
году было создано ОАО «Российское агентство по страхованию экспортных 
кредитов и инвестиций» (ОАО «ЭКСАР»), которое оказывает страховую 
поддержку российским экспортерам и предоставляет механизм экспортного 
кредитования иностранных покупателей высокотехнологичной отечественной 
продукции[37]. 
Другой отличительной чертой контрактов на создание систем и 
спутников связи является использование заказчиками различных финансовых 
инструментов системы гарантий. Наиболее распространенными являются: 
 - Тендерная гарантия; 
 - Гарантия возврата авансового платежа; 
 - Гарантия надлежащего исполнения контракта; 
 - Система отложенных платежей. 
Данные финансовые инструменты направлены в большей мере на 
снижение рисков заказчика космического аппарата, а не производителя. Случаи 
применения аккредитивов в ракетно-космической отрасли не известны. 
2.2.2 Конкуренты - производители систем и спутников связи. АО «ИСС» 
является единственным производителем (в полном смысле слова) спутников 
связи в России. К российским конкурентам компании формально относятся: 
1. Федеральное государственное унитарное предприятие 
«Государственный космический научно-производственный центр 
имени М.В.Хруничева»; 
2. Акционерное общество «Ракетно-космическая корпорация 
«Энергия»; 
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3. ООО «Даурия-спутниковые технологии». 
Для всех перечисленных компаний производство спутников связи не 
является приоритетным направлением деятельности, поэтому доля продукции 
АО «ИСС» в составе орбитальной группировки России ежегодно на 
протяжении 10 лет составляет не менее 65%.  
Учитывая, что зарубежные производители беспрепятственно могут 
поставлять Продукцию российским операторам, а Компания, напротив, может 
заключать сделки с иностранными операторами, очевидно, что рынок услуг 
спутниковой связи утратил национальные и территориальные границы, поэтому 
в данной диссертации исследуется глобальный рынок производства КА связи. 
По итогам 2014 года емкость глобального рынка составила около 15,9 
миллиарда долларов США, что на 1% больше данного показателя 2013 года. 
Рентабельность производства геостационарных спутников связи не превышает 
5-7%. По итогам 2015 года рентабельность бизнеса АО «ИСС» составила 
2,78%[34]. 
Возможное создание низкоорбитальной системы спутниковой связи 
OneWeb в 2019 году может негативно сказаться на рынке производства 
геостационарных спутников связи. Тендер на производство спутников OneWeb 
в 2015 году выиграла компания Airbus Defense and Space[38]. 
Статистика успешно исполненных контрактов на производство 
геостационарных гражданских спутников связи в период с 01.01.2000 по 
30.03.2016, представленная на рисунке 17, демонстрирует незначительный 
отрыв компаний друг от друга, что свидетельствует о сильной конкуренции: 
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Рисунок 17 – Рейтинг производителей спутников связи. 
 
Представленный рейтинг отражает реальную рыночную ситуацию, так 
как учитывает продолжительный производственный цикл создания каждого 
спутника и поэтому составлен на 15-летнем интервале. 
Доминирующее положение американских производителей во многом 
определено уровнем социально-экономического развития и уровнем жизни в 
США. Высокий спрос на телекоммуникационные спутниковые услуги в США 
влечет за собой активное развитие местного производства космических 
аппаратов, доля которого составила не менее 62% от мирового показателя[1]. 
2.2.3 Поставщики компонентов и оборудования. АО «ИСС» имеет 
огромную кооперацию поставщиков в процессе реализации спутникового 
проекта. Наиболее крупными по объему выполняемых работ являются: 
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Поставщики средства выведения (СВ) и пусковых услуг. В случае АО 
«ИСС» единственным средством выведения, апробированном в рамках многих 
предшествующих проектов, является ракета-носитель «Протон-М». Если 
заказчик спутника - иностранный оператор, то поставщиком средства 
выведения и пусковой услуги является компания International Launch Services 
(ILS). В случае создания космического аппарата в интересах российских 
операторов, СВ может быть предоставлено в рамках Федеральной космической 
программы России. В обоих случаях фактическим изготовителем ракеты-
носителя «Протон-М» является ФГУП «ГКНПЦ имени М.В. Хруничева» 
(Москва).  
По причине человеческого фактора в период с 2010 по 2015 годы 
произошли несколько серьезных аварий при запуске «Протон-М»[39]: 
- потеря космических аппаратов «Глонасс» 5 декабря 2010 года; 
- потеря космического аппарата «Экспресс-АМ4» 18 августа 2011 года; 
- потеря космических аппаратов «Экспресс-МД2» и Telkom-3 6 августа 
2012 года; 
- сокращение срока эксплуатации космического аппарата «Ямал-402» 8 
декабря 2012 года; 
- потеря космических аппаратов «Глонасс-М» 2 июля 2013 года; 
- потеря космического аппарата «Экспресс-АМ4Р» 16 мая 2014 года; 
- потеря космического аппарата MexSat-1 16 мая 2015 года. 
Указанные катастрофы привели к отрицательным последствиям:  
- для деловой репутации российской ракетно-космической 
промышленности, в том числе репутации АО «ИСС». Несмотря на то, что 
аварии были вызваны низким качеством комплектующих в составе ракеты-
носителя и слабым контролем процесса сборки ракеты, 7 из 11 космических 
аппаратов, разрушенных в перечисленных катастрофах, были произведены в 
АО «ИСС».  Некомпетентность корреспондентов некоторых средств массовой 
информации позволяла устанавливать причинно-следственную связь отказа 
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«Протон-М» с тем, кто изготавливал космический аппарат, размещенный под 
головным обтекателем ракеты-носителя; 
- для сферы телекоммуникационных услуг. Каждая авария любой ракеты 
космического назначения сопровождается созданием межведомственной 
комиссии и длительного расследования произошедшего. При этом запуски 
соответствующей ракеты могут быть приостановлены на период не менее 3-6 
месяцев, что негативно влияет на бизнес-план операторов, находящихся в 
ожидании запуска. Желая оградить себя от подобных рисков, многие операторы 
стали устанавливать новое требование к создаваемым космическим аппаратам 
об обязательной совместимости спутника с несколькими средствами выведения 
(например, с Falcon 9.1, Ariane 5 и «Протон-М»); 
- для страховой отрасли. Тарифы на перестрахование рисков при запусках 
«Протон-М» превысили аналогичные ставки для зарубежных ракет-носителей и 
достигали 15%[40].  
Учитывая данные факты, очевидно, что для операторов выбор 
производителя, использующего ракету-носитель «Протон-М», стал не только 
более рискованным, но и менее выгодным.  
На сегодняшний день это одно из самых существенных препятствий при 
продвижении Продукции АО «ИСС» на рынке. 
 Поставщики бортового спутникового оборудования. Одной из причин 
малой доли собственных работ АО «ИСС» является необходимость закупки 
импортного целевого оборудования спутника связи. В структуре цены 
космического аппарата затраты на создание так называемой полезной нагрузки 
(приемники, передатчики, переключатели, преобразователи частот, антенны, 
мультиплексоры и др.) могут достигать 45-55%. К сожалению, в Российской 
Федерации отсутствуют компании, способные разрабатывать данное 
оборудование, чем охотно пользуются иностранные партнеры АО «ИСС». 
В начала 2000-х годов, когда Компания только начинала осваивать 
производство коммерческих телекоммуникационных спутников, АО «ИСС» 
было вынуждено приобретать полезные нагрузки в сборе у зарубежных 
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компаний-интеграторов: Thales Alenia Space (Франция); MacDonald, Dettwiler 
and Associates Corporation (Канада); Nippon Electric Corporation (Япония).  
Благодаря существенной модернизации производственной и 
испытательной базы, приобретенному опыту и навыкам проектирования 
полезных нагрузок АО «ИСС» располагает всем необходимым, чтобы 
самостоятельно проектировать, осуществлять, сборку и испытания 
ретрансляторов для государственных заказчиков, закупая отдельные 
номенклатурные позиции за рубежом.  
Существующая система взаимоотношений с поставщиками спутникового 
оборудования не предполагает систематической работы по поиску и выбору 
наиболее оптимальных контрагентов, поэтому закупка оборудования 
ретранслятора и его самостоятельная интеграция невозможна в рамках 
коммерческих заказов ввиду сжатых сроков их выполнения.   
2.2.4 Отраслевое руководство Компании. Государственная корпорация по 
космической деятельности «Роскосмос» (ГК «Роскосмос») создана в августе 
2015 года для проведения комплексной реформы ракетно-космической отрасли 
России. К первоочередным целям деятельности Корпорации относятся 
обеспечение реализации государственной политики в области космической 
деятельности, ее нормативно-правовое регулирование, а также размещение 
заказов на разработку, производство и поставку космической техники и 
объектов космической инфраструктуры[41]. 
 В функции государственной корпорации также входит развитие 
международного сотрудничества в космической сфере и создание условий для 
использования результатов космической деятельности в социально-
экономическом развитии России. 
ГК «Роскосмос» централизует работу с предприятиями ракетно-
космической промышленности по вопросам экономики и финансов, имущества, 
кадров, коммуникаций и международной деятельности. 
Открытое акционерное общество «Объединенная ракетно-космическая 
корпорация» (ОАО «ОРКК»). Приоритетными направлениями деятельности 
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ОАО «ОРКК», зарегистрированной в 2014 году, являются: разработка, 
производство, испытания, поставка, модернизация и реализация ракетно-
космической техники; сопровождение ее эксплуатации, гарантийное и 
сервисное обслуживание, ремонт[42]. 
Предполагается, что ОАО «ОРКК» должно обеспечить комплексное 
реформирование ракетно-космической отрасли, то есть способов и методов 
производства продукции. ОАО «ОРКК» будет реализовывать единую 
техническую политику создания современной ракетно-космической техники и 
централизовать закупки электронной компонентной базы, что в результате 
обеспечит глобальную конкурентоспособность продукции ракетно-
космической отрасли России. 
После создания ГК «Роскосмос» в периметре ОАО «ОРКК» осталась 
реализация программ стратегических преобразований предприятий, 
оптимизация их процессов производства и производственных мощностей, 
внедрение современных производственных систем и улучшение работы с 
поставщиками. 
Предсказуемо, что с учетом образования государственной корпорации в 
обозримом будущем ОАО «ОРКК» будет расформировано как ненужный 
элемент в структуре отрасли. 
  2.2.5. Особенности законодательства в части информационного обмена с 
зарубежными партнерами. В соответствии с действующим законодательством 
РФ[43, 44] на любой документ, в том числе презентационного характера, 
выставочный образец, макет, демонстрируемый или передаваемый 
иностранным гражданам либо гражданам России, представляющим интересы 
зарубежной компании,  необходимо получить заключения постоянно 
действующей технической комиссии и комиссии по экспортному контролю.  
Работа компаний со сведениями, содержащими государственную тайну, 
обязывает организовать такие комиссии и контролировать с их помощью 
информационный обмен.  
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Наличие указанных заключений на документ подтверждает отсутствие в 
передаваемой информации сведений, содержащих государственную тайну.  
Учитывая, что в состав таких комиссий в АО «ИСС» входит не менее 10 
человек, то подготовка, согласование и утверждение заключений может 
занимать несколько дней. Ситуация с передачей документации составленной 
изначально на иностранном языке осложняется необходимостью предоставить 
членам комиссии ее перевод на русский язык. Данное требование не 
определено документально, а возникает из-за незнания английского языка 
членами комиссии. К примеру, время перевода технического документа 
объемом несколько авторских листов силами профессиональных переводчиков 
соответствующего структурного подразделения может достигать одной недели. 
 
2.3 Результаты диагностики системы управления маркетингом  
 
Компания обладает большим потенциалом по совершенствованию 
системы управления маркетингом, реализация которого увеличит ее шансы на 
развитие рынка производства космических аппаратов связи. 
Результаты диагностики системы управления маркетингом АО «ИСС» 
представлены в виде матрицы SWOT-анализа (таблица 3).  
Таблица 3 – Матрица SWOT-анализа  
Сильные стороны (S) 
1. Основные технические 
характеристики и сроки создания 
спутников на мировом уровне. 
2. Мощная производственная и 
испытательная база на одной 
территории.  
3. Продукцию создает 
высококвалифицированный персонал. 
4. Соответствие производственного 
цикла мировым стандартам. 
 
Слабые стороны (W) 
1. Низкоэффективная система управления 
маркетингом (организационная структура 
управления маркетингом и комплекс 
маркетинга).  
2. Трудности организации переговоров с 
иностранными партнерами в 
существующих офисах Компании. 
3. Географическая удаленность и 
труднодоступность производственной 
площадки от большинства бизнес-
партнеров. 
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Окончание таблицы 3 
5. Комплексные оферты на создание 
систем связи. 
6. Относительно высокая доля работ 
российских компаний. 
7. Компания с мировой известностью. 
8. Портфель результатов 
интеллектуальной деятельности. 
4. Длительность производственного цикла 
уступает основным конкурентам. 
5. Спутник может быть выведен на орбиту 
единственным средством выведения. 
6. Малая доля собственных работ Компании 
от цены контракта. 
Возможности (O) 
1. Разработка новых технологий и 
оборудования, в том числе с 
привлечение инвестиций венчурных 
фондов. 
2. Лобби на международном рынке со 
стороны ГК «Роскосмос». 
3. Возможность кредитования на 
льготных условиях. 
4. Сотрудничество с представителями 
российского и иностранного научного 
сообщества. 
5. Ослабление рубля позволяет 
конкурировать по цене в валютных 
офертах.  
 
Угрозы (T) 
1. Высокая конкуренция; 
2. Высокая степень насыщения рынка. 
3. Высокие ставки по страхованию запуска 
и эксплуатации продукции АО «ИСС». 
4. Зависимость от поставок некоторых 
иностранных комплектующих и 
оборудования. 
5. Политическое давление на РФ со 
стороны других государств. 
6. Рост курса валют. 
7. Присутствие офисов конкурентов в РФ. 
 
Для достижения успеха в маркетинговой деятельности необходимо в 
первую очередь внести изменения в организационную структуру управления 
маркетингом АО «ИСС» и усовершенствовать принципы работы с заказчиками 
и поставщиками. Во-вторых, требуют корректировки меры по реализации 
отдельных элементов комплекса маркетинга. 
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3 Рекомендации по совершенствованию системы управления 
маркетингом АО «ИСС» 
 
3.1 Критерии для составления рекомендаций 
 
В результате комплексной диагностики системы управления маркетингом 
АО «ИСС» были определены ключевые направления ее совершенствования: 
• Совершенствование организационной структуры управления 
маркетингом АО «ИСС»; 
• Совершенствование элементов комплекса маркетинга; 
• Необходимость разработки маркетинговой стратегии компании. 
Предложения по совершенствованию системы управления маркетингом 
составлены исходя из цели (определена топ-менеджментом АО «ИСС»):  
Меры по усовершенствованию системы управления маркетингом должны 
способствовать заключению контрактов в период с 2017 по 2019 годы на 
изготовление 2 космических аппаратов связи. За период с 15.06.2011 по 
15.06.2016 компания заключила 1 коммерческий контракт на изготовление 2 
космических аппаратов связи, что является неудовлетворительным показателем 
по сравнению с предшествующим периодом деятельности АО «ИСС» (6 
контрактов на 8 КА в 2007-2011). 
Предложения по совершенствованию системы управления маркетингом 
должны удовлетворять критерию (определен топ-менеджментом АО «ИСС»):  
Суммарные затраты на все виды предлагаемых мероприятий не должны 
превышать 5 млн. рублей в год. Сумма эквивалента участию делегации АО 
«ИСС» в крупном международном авиасалоне. С учетом оптимизации расходов 
на участие в зарубежных выставках планируется сохранить расходы Компании 
на маркетинговую деятельность на прежнем уровне. 
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3.2 Совершенствование организационной структуры управления 
маркетингом 
 
Как было отмечено в предыдущей главе, АО «ИСС» имеет очень 
разветвленную организационную структуру. Ключевые направления 
маркетинговой деятельности: поиск клиентов, выставочная деятельность, 
ценообразование, работа со СМИ при этом распределены по разным уровням 4 
ветвей административной иерархии и единственным общим звеном в их работе 
является генеральный директор.  
Предлагается внести в организационную структуру Компании следующие 
изменения: 
1) Ввести в структуру высшего руководящего состава должность 
заместителя генерального директора по маркетингу и продажам с 
непосредственным подчинение генеральному директору Общества; 
2) Вывести из структуры заместителя генерального директора по 
развитию и инновациям управление стратегического развития, 
подчинив его заместителю генерального директора по маркетингу; 
3) Подчинить управление коммуникационного менеджмента 
заместителю генерального директора по маркетингу и продажам; 
Предложенные корректировки организационной структуры изображены 
на рисунке 18 красным цветом. В дополнение к ним целесообразно с учетом 
особенностей выполняемых работ:  
4) Ввести в штатное расписание службы перспективных проектов 
должности экономиста и юриста (по 1 человеку); 
5) Откорректировать штатное расписание службы перспективных 
проектов, заменив название должностей «инженер» на «менеджер». 
Учитывая специфику работы и западное понимание профессии 
«инженер», должность «менеджер» будет в большей мере соответствовать 
фактически выполняемым обязанностям. 
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Рисунок 18 - Корректировки организационной структуры управления маркетингом
Генеральный директор 
(И.о. генерального конструктора)
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Управление по экономике и 
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планирования
Офис управления проектами
Управление 
стратегического развития
Служба перспективных 
проектов
Служба переводчиков
Зам. ГК по разработке Отделение проектирования
Отдел проектирования КА
Отдел проектирования ПН
Управление 
коммуникационного 
менеджмента
Служба подготовки 
материалов
Пресс служба 
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В результате указанных структурных преобразований: 
• Маркетинговая деятельность Компании будет координироваться 
одним должностным лицом, которое будет наделено высокими 
полномочиями по ведению бизнеса АО «ИСС» на международном 
рынке и будет нести за него ответственность; 
• Созданная ветвь административной иерархии будет ответственна за 
разработку маркетинговой стратегии и маркетингового плана 
Компании, благодаря которым цели ведения международного 
бизнеса и пути их достижения станут конкретными и понятными; 
• Возрастет уровень информированности и корпоративной культуры 
сотрудников подразделений, подчиненных заместителю директора 
по маркетингу и продажам; 
Положительный результат введения должности заместителя генерального 
директора по маркетингу и продажам подтверждается аналогичным успешным 
опытом крупнейших мировых компаний космической промышленности 
(таблица 4). 
Таблица 4 – Пример организации управления маркетингом в западных 
компаниях 
Компания Должность 
Airbus Defense and Space Вице-президент по маркетингу и продажам 
NEC Исполнительный директор по маркетингу 
Thales Alenia Space Вице-президент по стратегии и маркетингу 
International Launch Services Вице-президент по продажам 
RUAG Вице-президент по маркетингу и продажам 
 
Открытие представительства в Европе. Предложение по открытию 
дополнительного офиса/представительства на территории стран Евросоюза 
возникло по следующим причинам: 
1) Сложное оформление входа на территорию офисов АО «ИСС» в 
Железногорске и Москве представителей компаний-партнеров; 
2) Географическая удаленность маркетингового персонала (находится в 
Железногорске) от ключевых заказчиков и партнеров влечет за собой: 
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• трудности работы в разных часовых поясах; 
• большие расходы на командировки; 
• невозможность организации оперативных рабочих совещаний с 
партнерами; 
• длительное время в пути; 
• транспортная логистика персонала в Железногорске строится через 
аэропорты Москвы. 
3) Необходимость регулярного вывоза из РФ и обратного ввоза 
выставочных образцов, сувенирной и рекламной продукции на 
авиационные шоу в странах Евросоюза. 
Для вынесения предложения об открытии офиса в Европе на повестку 
обсуждения с руководством Общества предлагается:  
1) Сформировать штат представительства из 2 человек в составе 
руководителя и специалиста; 
2) Определить Францию страной местонахождения европейского офиса 
АО «ИСС». Выбор обусловлен присутствием большого количества партнеров 
Компании на территории Французской Республики: Thales, ADS, Sodern, Saft, 
Euroconsult, Satconsult, авиашоу Le Bourget, а также упрощенным режимом 
оформления шенгенских виз через Консульский отдел Посольств Франции для 
нерезидентов (в том числе граждан РФ); 
3) Определить достаточной площадь офиса для нужд представительства 
равной 50 м
2
. 
 
3.3 Совершенствование элементов комплекса маркетинга 
 
3.3.1 Рынок/ Место (Market/Place). На карте, изображенной на рисунке 19, 
отмечено количество запросов на предложение, в которых участвовало АО 
«ИСС» за последние 5 лет, с привязкой к региону проведения закупки. 
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Рисунок 19 – Статистика АО «ИСС» по участию в запросах на 
предложения 
 
С одной стороны приведенное количество закупок может отражать 
динамику развития спутниковой связи в регионах Земли. С другой стороны 
данная статистика не означает, что, например, в США за последние 5 лет был 
законтрактован 1 космический аппарат.  
Остается очевидным факт, что АО «ИСС» располагает высоким доверием 
со стороны операторов Европы, России и стран СНГ, допуская Компанию к 
участию в своих закупках. В наименьшей мере Компания рассматривается как 
потенциальный исполнитель работ заказчиками из Северной, Латинской и 
Южной Америки. Во многом эта ситуация обусловлена тем, что в США 
сосредоточены 4 крупнейших мировых производителя космических аппаратов, 
суммарная доля рынка которых превышает 62%[1]. 
Поэтому необходимо рассмотреть возможность исключения рынка 
Северной Америки из поля интересов АО «ИСС» как бесперспективного для 
Компании.  
3.3.2 Продвижение (Promotion). На основании предположения о 
бесперспективности североамериканского рынка для АО «ИСС» уместно 
18 15 
9 
7 
1 
5 
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оценить целесообразность участия представителей Компании в PR-
мероприятий на территории указанного региона.  
АО «ИСС» является участником ежегодной выставки-конференции 
Satellite (Вашингтон, США) с 2013 года. Также компания являлась экспонентом 
на выставке FIDAE (Сантьяго, Чили) в 2014 и в 2016 годах.  
Сравнение основных показателей выставок Satellite и FIDAE с другими 
аналогичными мероприятиями[45] представлено на рисунке 20. Очевидно, что 
американская выставка и чилийское авиашоу существенно не отличаются от 
аналогичных мероприятий в Европе. 
 
Рисунок 20 – Сравнительный анализ крупнейших авиационных шоу 
 
Существенной особенностью мероприятия Satellite является то, что 75% 
компаний являются резидентами США. В то время как на выставке ILA доля 
американской аудитории не превышает 30%. Таким образом, при практически 
одинаковой посещаемости выставок охват аудитории, которая более склонна к 
партнерству с российской компанией АО «ИСС», на европейских авиашоу в 2,8 
раза больше, чем на мероприятиях в западном полушарии. 
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К единственному явному преимуществу выставки Satellite можно отнести 
то, что среди крупных авиашоу это самая первая выставка в году (март), и то, 
что проводится ежегодно.  
Ориентировочный расчет стоимости участия в указанных 
мероприятиях[46, 47] приведен в таблице 5. Расходы на проведение данных 
конференций эквивалентны 1,4% чистой прибыли АО «ИСС» по результатам 
деятельности в 2015 году. Данные средства могли быть израсходованы более 
эффективно на менее развитые в Компании компоненты комплекса маркетинга, 
чем PR. 
Таблица 5 – Расходы на участие в авиационных шоу в Чили и Германии 
№ Вид затрат Satellite-2016 FIDAE-2016 
 млн. рублей млн. рублей 
1 Услуги выставочного зала 2,000 1,100 
2 Расходы на выставочный стенд 1,500 1,500 
3 Авиаперелет (в обе стороны, 5 
человек) 
0,900 1,300 
4 Проживание 0,400 0,360 
5 Оплата визовых сборов 0,075 безвизовый режим 
для граждан РФ 
6 Оплата суточных расходов 
командированных 
0,137 0,140 
Итого 4,992 4,400 
   
3.3.3 Люди (People). Одной из составляющих комплекса маркетинга, 
которой в АО «ИСС» не уделяется никакого внимания, являются люди (P - 
people). Отсутствует какая-либо деятельность по развитию личностных 
компетенций сотрудников, непосредственно взаимодействующих с 
иностранными контрагентами. Речь идет о навыках презентации товара и услуг, 
об особенностях публичных выступлений, о навыках убеждения, способностях 
противодействовать убеждению, тактиках ведения переговоров, психологии 
общения, об умении распознавать ложь в речи собеседника и т.д.  
Управление по работе с персоналом Компании не предпринимает каких-
либо мер в части развития указанных навыков у персонала, выполняющего 
задачу обеспечения Компании коммерческими заказами. 
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Курсы изучения английского языка, регулярно организуемые в 
Компании, также не оказывают существенной поддержки в части маркетинга, 
т.к. не имеют экономической направленности.  
Образовательные программы по управлению маркетингом в 
промышленных компаниях, например, на базе Московской международной 
высшей школы бизнеса (МИРБИС) предусматривают затраты на обучение (20 
недель) одного ключевого специалиста в пределах 1 млн. рублей[48].  
Школа бизнеса и международных компетенций МГИМО МИД России 
осуществляет подготовку по направлению «Международный маркетинг» со 
стоимостью обучения не более 350 тысяч рублей (500 академических 
часов)[49]. Такой курс обучения может быть полезен специалистам АО «ИСС» 
по маркетингу. 
3.3.4 Процесс (Process). Процессу взаимодействия Компании с 
потребителями должно уделяться особое внимание, так как оно является крайне 
важным аспектом в процессе принятия решения о заключении сделки, 
формирует лояльность клиентов к Компании. 
На сегодняшний день можно констатировать факт, что большинство 
коммерческих заказчиков АО «ИСС» не проявят желания впредь работать с 
Компанией. 
Безусловно, во многом это положение обусловлено тем, что компания 
имеет существенно меньше опыта в реализации коммерческих заказов по 
созданию современных геостационарных спутников связи по сравнению со 
своими зарубежными конкурентами. 
Во-вторых, благодаря периодическим сюжетам в средствах массовой 
информации об упадке и фактах коррупции в российской космической 
промышленности, формируется общественное мнение о низком качестве 
отечественной космической техники, в том числе производства АО «ИСС». 
Чтобы исправить данное мнение компания предпринимает следующие 
меры: успешно участвует в международных конкурсах по изобретательству, 
оформляет права на результаты интеллектуальной деятельности, ведет 
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перспективные разработки с представителями научного сообщества России, а 
также участвует в профильных промышленных выставках. 
Тем не менее, у самой Компании есть необходимость качественно 
улучшать работу с потенциальными и действующими клиентами. Основной 
проблемой АО «ИСС» в поиске новых заказов было и остается малое 
количество достоверной информации о Компании, доступное мировому 
сообществу производителей спутников. На сегодняшний день Компания 
самостоятельно или совместно с ГК «Роскосмос» проводит рекламные 
компании, которые сопряжены с огромными расходами собственных средств. 
Чтобы изменить ситуацию предлагается организовать периодическую 
работу по следующим направлениям: 
1) Частично делегировать третьим лицам полномочия по освещению 
мировому сообществу характеристик Продукции АО «ИСС» и результатов 
деятельности Компании. По состоянию на 01.06.2016 ни в одном авторитетном 
международном издании, которые формируют профессиональные отраслевые 
отчеты, в том числе о производителях космических аппаратов, нет достоверной 
(представленной АО «ИСС») информации о деятельности Компании.  
Такие компании как NSR, Euroconsult, SIA успешно реализуют свои 
ежегодные аналитические сборники на протяжении более 10 лет. Предлагается 
подготовить ключевую информацию об АО «ИСС» и передавать ее в указанные 
компании на периодической основе. Данная мера позволит на безвозмездной 
основе донести нужную информацию о Компании до профессионалов отрасли 
по всему миру. Аналитические компании в свою очередь получат актуальную 
информацию об АО «ИСС» от первоисточника также без каких-либо 
финансовых затрат.   
2) Чтобы актуальная информация об АО «ИСС» была доступна не только 
из платных отчетов, предлагается организовать ежегодное мероприятие-
конференцию, своего рода «день открытых дверей».  
На первоначальном этапе предлагается с учетом анализа рынка и оценки 
вероятности заключения сделки составить список возможных участников.  
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Далее должна быть выполнена рассылка приглашений. Помимо 
потенциальных клиентов, предполагается участие основных российских 
субподрядчиков АО «ИСС», представителей ГК «Роскосмос», ОАО «ОРКК», 
федеральных СМИ и др. Основными темами докладов в повестке мероприятия 
могут стать: 
• Общая презентация Компании (опыт работы, направления 
деятельности, применяемые технологии); 
• Эволюция продуктовой линии геостационарных космических 
аппаратов серии «Экспресс»; 
• Производственные и испытательные возможности Компании; 
• Выступления представителей ГК «Роскосмос», ОАО «ОРКК»; 
• Доклады основных российских субподрядчиков; 
• Пресс-конференция с обсуждением вопросов гостей мероприятия. 
Расходы на организацию подобного мероприятия при условии участия в 
нем порядка 50 приглашенных гостей составят ориентировочно: 
- 350 тыс. рублей (в Красноярске); 
- 1 млн. рублей (в Москве).  
В развитие идеи об открытом диалоге с клиентами предлагается 
рассмотреть возможность участия представителей АО «ИСС» в профильных 
выставках операторов услуг спутниковой связи. Эта мера позволит АО «ИСС» 
провести ряд встреч с потенциальными клиентами, но в отличие от выставок 
представителей спутниковой промышленности Компания не будет находиться 
в тени своих более опытных конкурентов. 
 
3.4 Необходимость разработки маркетинговой стратегии 
 
В результате анализа составляющих комплекса маркетинга было 
отмечено отсутствие приоритетного рынка и ранжирования клиентов по 
значимости. Безусловно, такая динамично развивающаяся компания как АО 
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«ИСС» имеет намерение улучшить свое положение на международном рынке в 
кратчайшие сроки. Поэтому представители АО «ИСС» посещают профильные 
мероприятия в самых отдаленных уголках планеты в надежде найти клиента и 
заключить контракт.  
В результате поиска причин такого ресурсозатратного подхода было 
обращено внимание к утвержденной стратегии развития АО «ИСС». Она 
заключается «в упрочении своей лидирующей позиции в области создания 
автоматических космических комплексов на основе разработки и производства 
с применением унифицированных платформ современных космических 
аппаратов широкого спектра назначений, удовлетворяющих требованиям 
заказчиков и конкурентных на мировом рынке спутников в целом». 
Краткий семантический анализ стратегии развития представлен далее: 
1) Под «упрочнением лидирующей позиции», безусловно, понимается 
вклад АО «ИСС» в развитие российской орбитальной группировки, которая по 
состоянию на 01.06.2016 состоит из 146 космических аппаратов, 99 из которых 
производства АО «ИСС». Доля Компании на мировом рынке коммерческих 
спутников связи варьируется в диапазоне 5-7%; 
2) Формулировка «путем разработки и производства космических 
аппаратов, удовлетворяющих требованиям заказчиков» может иметь 
неоднозначное толкование: 
- возможно это цель Компании, т.к. сегодняшние изделия не 
удовлетворяют требованиям заказчиков  (эта фраза из стратегии развития 
Компании); 
- возможно в понимании Компании выполнение требований заказчиков 
это уникальное конкурентное преимущество АО «ИСС» на фоне других 
производителей; 
- либо Компания подчеркивает свою исполнительность и клиент-
ориентированный подход в ведении бизнеса;  
3) Фраза «космические аппараты конкурентные на мировом рынке 
спутников в целом» с одной стороны определяет намерение Компании 
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развивать Продукцию до уровня лучших мировых образцов техники. С другой 
стороны может подразумевать желание реализовывать ее зарубежным 
заказчикам.  
Классический подход к составлению стратегии развития подразумевает в 
качестве фундамента наличие финансовой, маркетинговой и кадровой 
стратегий компании. В АО «ИСС» отсутствует основополагающая стратегия 
маркетинговой деятельности, которая должна определять вектор продвижения 
товара. Результатом маркетинговой стратегии является маркетинговый план 
конкретных действий, направленных на укрепление положения товара в 
отрасли, снижение возможных рисков и угроз со стороны конкурентов и 
максимизацию прибыли. 
Согласно Р. Гранту[50] подготовку стратегии, в том числе 
маркетинговой, целесообразно базировать на основных функциях управления:    
 1) Стратегия как цель. В данном контексте стратегия должна 
представлять собой взгляд в будущее, стратегическое намерение, которое стало 
бы сильным мотивирующим фактором для сотрудников компании. Стоит 
отметить, что цели должны быть конкретной, измеримой, достижимой, 
значимой и ограниченной во времени (S.M.A.R.T).  
В случае АО «ИСС» фрагмент маркетинговой стратегии может быть 
сформулирован как заключение контрактов в период 2017-2019 на поставку не 
менее 2 космических аппаратов связи. 
Маркетинговый план при этом может содержать цель - получение 
приглашения к участию в 10-ти запросах на создание спутника связи в течение 
2016-2017. В свою очередь, участие в большом количестве запросов на 
предложения увеличивает вероятность заключения сделки, то есть 
способствует реализации маркетинговой стратегии. 
2) Стратегия как механизм координации. Положения стратегии должны 
быть согласованы в коллективах руководителей различных уровней, чтобы в 
дальнейшем передавать ответственность за реализацию стратегии на уровень 
бизнес-единиц. 
79 
Например, цель - получение приглашения к участию в 10-ти запросах на 
предложение, может быть выполнена в случае ее принятия и успешного 
выполнения всеми подразделениями системы управления маркетингом. 
Благодаря такому подходу выставочная деятельность, поиск заказчиков, 
переговоры и работа по улучшению деловой репутации будут осуществляться 
ради конкретной и понятной цели. 
3) Стратегия как поддержка принятия решений. Директивы и критерии 
принятия решений, сформулированные в стратегии, могут повысить качество и 
упростить выбор альтернатив как среди топ-менеджмента, так и среди клиентов 
компании.  
К примеру, если рынок России и сотрудничество с отечественными 
компаниями в маркетинговой стратегии определены приоритетами, то это 
может способствовать принятию решения о комплектовании создаваемого 
космического аппарата большей номенклатурой отечественного оборудования.  
 Многие исследователи[8, 12, 25] отмечают, что внедрение на 
промышленном предприятии маркетинговой стратегии приведёт к получению 
определённого представления о будущем развитии предприятия, а активное 
использование современных методов управления обеспечит определённую 
сбалансированность и поддержит перспективные направления его развития. 
 
3.5 Оценка затрат на реализацию практических рекомендаций  
 
В таблице 6 и на рисунке 21 приведена оценка затрат на реализацию 
предложенных мероприятий по совершенствованию системы управления 
маркетингом. 
Таблица 6 - Оценка затрат на реализацию предложенных мероприятий 
№ Наименование Оценка затрат, 
млн. рублей 
1 Изменения орг. структуры  
 Оборудование 3 новых рабочих мест 0,300 
 Оплата труда. ЗГД по маркетингу и продажам 1,200/ год 
 Оплата труда. Юрист 0,700/ год 
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Окончание таблицы 6 
 Оплата труда. Экономист 0,700/ год 
2 Обучение персонала  
 Руководство 1,000 
 Служащие 0,350/год 
3 Конференция «День заказчика» 0,350/год 
4 Европейское представительство  (2 человека)  
 Оборудование 0,300 
 Оплата труда сотрудников. Руководитель 
Оплата труда сотрудников. Специалист 
1,900/год 
1,300/год 
 Аренда помещения 0,820/год 
 Текущие расходы (налогообложение, 
бухгалтерская отчетность, расходные материалы, 
услуги связь) 
0,400/год 
 
 
Рисунок 21 – Оценка затрат на реализацию предложенных рекомендаций 
 
По результатам комплексной диагностики системы управления 
маркетингом АО «ИСС» сформирован перечень рекомендаций: 
1) Требуется разработка маркетинговой стратегии и маркетингового 
плана; 
• Определение целевого рынка; 
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• Формулировка целей и задач маркетинговой деятельности; 
• Отбор выставочных мероприятий для участия в целях оптимизации 
расходов. 
2)    Необходимо изменение орг.структуры управления маркетингом 
компании: 
• Структура управления в штаб-квартире; 
• Создание дополнительного офиса в Евросоюзе. 
3) Совершенствование элементов комплекса маркетинга: 
• Формирование программы специализированной подготовки 
маркетингового персонала; 
• Разработка ежегодного мероприятия «День Заказчика» с целью 
улучшения уровня информированности клиентов о деятельности 
компании; 
• Систематическое представление информации о результатах 
деятельности компании в крупнейшие отраслевые аналитические 
агентства.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
В диссертационном исследовании изучена актуальная проблема 
использования низкоэффективной системы управления маркетингом на 
предприятиях ракетно-космической отрасли (на примере АО «ИСС»).  
В результате выполнения диссертационной работы: 
• Проведен анализ литературы по историю развития промышленного 
маркетинга, в том числе применительно к ракетно-космической отрасли; 
• Выполнена комплексная диагностика системы управления маркетингом 
продукции АО «ИСС»; 
• Разработан перечень практических рекомендаций (далее – Рекомендации) 
по совершенствованию системы управления маркетингом АО «ИСС».  
Данные рекомендации в полной мере применимы и актуальны для других 
предприятий ракетно-космической отрасли. Таким образом, поставленная цель 
и задачи выполнены в полном объеме. 
Сформулированы ключевые особенности маркетинговой деятельности и 
продукции предприятий ракетно-космической отрасли, задействованных в 
создании космических аппаратов связи. 
Предложен алгоритм проведения комплексной диагностики системы 
управления маркетингом с учетом отраслевых особенностей, внутренней и 
внешней маркетинговых сред компании, который позволяет формировать 
Рекомендации на базе маркетинговых целей и критериев.  
В результате выполненного исследования было определено, что решение 
изучаемой проблемы осложняется высокой конкуренцией на глобальном рынке 
производства рассмотренной наукоемкой продукции – коммерческих 
геостационарных космических аппаратах связи, политическим давлением на 
РФ со стороны других государств, нехваткой опыта АО «ИСС» в части 
реализации международных проектов и низкой долей собственных работ. 
Разработанный автором перечень практических рекомендаций по 
совершенствованию системы управления маркетингом АО «ИСС» логически 
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обоснован и сформулирован в соответствии с исходной целью и критерием для 
указанных действий. Предложенный перечень мероприятий не является 
унифицированным для промышленного маркетинга в целом но, тем не менее, 
может быть задействован для анализа деятельности предприятий других 
сегментов ракетно-космической отрасли РФ. 
Отдельные положения в составе разработанного перечня рекомендаций 
были внедрены в процедуру подготовки технико-коммерческих предложений 
АО «ИСС» в интересах потенциальных клиентов.    
Автор намерен продолжать исследования в данном направлении, в том 
числе, в целях изучения проблемы оценки эффективности функционирования 
системы управления маркетингом на предприятиях ракетно-космической 
отрасли.  
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